مؤٹف اٹکتاب الأكثر مبیعاً 
العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالیة العالية 
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حتویات الكتاب 


الموضوع الصفحة 
كلمة الناشر ۹ 
كلمات ثناء على كتاب العادة الثامنة ١١‏ 
كتب أخرى للمؤلف والناشر م 
کلمات شکر ۷ 
الفصل الأول: الأ 7 
الفصل الثائ: المشكلة Yá‏ 
الفصل الثالث: ا حل oy‏ 


الجزء الأرّل: اعثر على صوتك 
الفصل الرابع: اكتشف صوتك- اھدایا الي ولدت معك وم ثفتح بعد ۷۳ 
الفصل الخامس: عبر عن صوتك- الرؤية » الانضباط » الحماس » الضمير ٠٠١‏ 
الجزء الثابي: أهم الآخرين لكي یعٹروا على أصواقم 
الفصل السادس: F)‏ الآخرين لكي يعثروا على أصواقم- تحدي القيادة ٠٠١‏ 
التركيز — القدوة الحسنة و تحديد المسار 


الفصل السابع: صوت التأثير- كن ح ركا لشراع التغییر ۸۱ 
الفصل الثامن: صوت الحدارة بالثقة - كن قدوة في الأحلاق و الكفاءة ٣۰٢‏ 
الفصل التاسع: صوت الثقة و سرعتها دلا 
الفصل العاشر: مزج الأصوات — البحث عن البديل الثالث Yov‏ 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد - تحدید مسار الرؤية والقيم YAY‏ 
والاستراتيجية المشتركة 


ْ 
التنفيذ- التوفيق و التمكين 
التب الاو عقر الو ف يو TV Sal Gu gayle‏ 
والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 
الفصل الثالث عشر: صوت التمكين- إطلاق الحماس والموهبة Tie‏ 
عصر الحكمة 
الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة TY‏ 
الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا لحكمة في خدمة الآخرين ۳۹۹ 
الأسئلة العشرون الأكثر طرحا ETA‏ 
الملحقات 
الملحق الأول: تطویر الذكاءات / القدرات الأربع مار نان tev‏ 
الملحق التاي: ملخص لنظريات القيادة ivy‏ 
الملحق الغالث: عبارات تعريفية للقيادة و الإدارة SAT‏ 


الملحق الرابع: الكلفة العالية للثقة المنخفضة EAA‏ 


الملحق الخامس: تطبيق القواعد الاربع للتنفيد car‏ 
الملحق السادس: نتائج دراسة الذكاء التنفيذي £a + XQ‏ 


الملحق السابع: مراجعة لفيلم ( ماكس و ماكس ) LAA‏ 
الملحق الثامن: مقاربة فرانکلین کوٹی و 
المراجع Sva‏ 


المصطلحات المعربة E‏ 
الفهرس العام m‏ 
as‏ عن مؤسسة فرانکلین BS‏ 5- 


=¿ عن المؤلف s>.‏ 





dala‏ الناشر 
يعد هذا الكتاب من كتب الساعة» حققت طبعته الإنكليزية TEEN Yui‏ 
لموضوعه المهم الذي يعن بتطوير الشخصية الإنسانية» والارتفاع ما إلى أعلى 
مستويات العطاء والتألق والفاعلية» الأمر الذي يحرص عليه كل إنسان يتطلع إلى 
النجاح. 
ومؤلفه بعدئذ معروف مشهور بكتب ماثلة قدّمها من قبلء ولقيت Lely)‏ 3 
الأسواق» وتلقاها القراء بارتياح. 


ولقد حرصت دار الفكر على إصدار هذا الكتاب» تقدمه إلى قرائها الذين 
تبادشم الثقة والاحترام» OY‏ يوافق منهجها العام في تطوير الذات وتحديد الفكر 
وتشجيع الإبدا ع من جهة» ويتوافق مع شعارها الذي رفعته هذا العام (مالك بن 
هذا الشعار» وتختار الكتب الي تصب في مساره. 

لقد اعتمدت دار SG‏ ترجمة هذا الكتاب إلى العربية» فعهدت بذلك إلى 
الدكتور ياسر العييٍ؛ المتمرس بأفكار ستيفن كوي والتدريب عليها وإغنائهاء ثم 
إها لم JU‏ جھدا في مراجعتها وتدقيقها. 

إن دار الفكر إذ تفخر et,‏ هذا الكتاب لقرائها بطبعته العربية المميزة 
لترجو أن يكون فيه نفع عميم» وخدمة للفكر الإنساني المتجدد. 

aly‏ من وراء القصد 


دار الفكر 


كلمات ثناء على كتاب (العادة التامنة ) 


اپ cpio‏ كوق اهارا عن علان کاو ات الناذة ine gy Ai‏ 
أكثر خبراء القيادة جدارة بالاحترام في أنحاء العام: بني ستيفن على الأسس os‏ 
عرضها في كتابه الس تسا (العادات السبع) ويقدم Er‏ آخر Be‏ تباغه 
بون اوس رجا شس اما وأ alay as ae‏ نمق O‏ 
بشت إل امد اا | 


لاري كينغ 


"إن هذا الکتاب الحديد المتميّررالعادة الثامنة: من الفعّالية إلى العظمة) يزوّدنا 
oo‏ الذي يوصلنا إلى هدية رائعة وبالتحديد إلى العظمة الكامنة 3 داخل 
كل واحد منّا. كما J‏ 7 المعايير الأساسية الي ذكرها 0 is‏ 
كتابه (العادات السبع للناس ذوي الفعاليّة العالية)". 
جود ار وودن 
مدرّب متقاعد» فريق يوسي إل أي لكرة السلة 


مؤلف كتاب (أفضل مالدي) 


انم سفن رااش اھک الق ان خو هذا الكتاب من 
القسیام جو رت وت باتحاه إطلاق العظمة الكامنة في نفوسهم ونفوس 
الآحرين. إن afale‏ الثامنة SA gs‏ عن ae fae‏ من مبادئ القيادة وهو 
احسترامٌ الآحرين» تلك الحقيقة الأساسيّة gh‏ ضاعت في عالم تتزايد نظرثہ إلى 
الناس على انم جرد أدوات للإنتاج في سوق عالمي يرتبط على ما يبدو بعدد لا 
متناه من الشبكات التجارية. 


¥ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





يساعدنا ستيفن على أن نكتشف ونحتفل بالعظمة الفريدة الكامنة في العدد 
الكبير من الأشخاص اخ كر ای اہ کا و إن كقائد لے 
٠۰‏ الف شخص موهوب موزّعين على ٠‏ بلدا في العام أقدّر | لتوضيح 
وإطار القيادة الذي یشار به هذا الرحل الخبيرٌ الآحرين بدون ist‏ كلت 
ويليام جي. بارت 
المدير التنفيذي الرئيسي شركة ديلويت توتش توهامتو 
سر و سبي كو بكتابه (العادة جس وت مستوى 
جديد يبعث على الإهام. cap Sats‏ ا ا من يطمحٌ إلى منصب 
j Ta‏ 
آرون غاندي 
رئيس معھد إم. ك كي. غاندي لللاعنف 
207 اتا | يعرفون ویقڈرون قيمة الناس» إنھم لا يصغون إلى آراء 
الأحرين وحسب» بل يسعون جاهدين إلى معرفتها. هم يتأكدون من أن — 
شخص في فريقهم بمتلك الفرصة للقیام بمساہمة ذات معن 23 (tH‏ مستمرا. 


ام ید رکون أن pal‏ مسئوليّة يضطلعون ما كقادة هي تطوير أتباعهم 
وإفساحٌ ا جال هم لک كي يكبرواء وتشجيعهم على إدراك كل الطاقات الكامنة في 
لتحي oa ae Soe E‏ لد سا مد 
نعتقد bol‏ إذا اعتنينا بزملائنا في العمل فإئھم سيعتنون Reg a aspa‏ 
يشا ركنا هذه الفلسفة وكتابه (العادة الثامنة: من EM!‏ إلى العظمة) يعتبر 
مرشداً Lyle‏ الطريقة الي Ja‏ منك Lu‏ أقوى وأكثر فعالية وملهماً بحق". 
جي. رید ها زيرت 

رئیس شرکة ماریوت 


كلمات ثناء على كتاب العادة الثامنة ۳ 


" كالعادة تفوق ستيفن آر كوي في التركيز على ما يلهم القلب و ينجز العمل 
في الوقت نفسه. إن العادة الثامنة - أن تحظى بسلام القلب و التركيز القوي - 
مؤلف كتاب (ما الذي يريد المدير التنفيذي أن تعرفه ) 
و مشارك في تأليف OLS‏ ( التركيز:قاعدة إنحاز الأمور) 


"لقد انتظرت لأكثر من عقد من الزمن المرحلة الثانية من عمل ستيفن BIS‏ 
على (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية). إن متطلبات ale‏ تغيرت 
بشکل حذري منذ أن قرأت كتاب العادات السبع لأول مرة و كنت بحاجة إلى 

يقة أحرى للنظر إلى حياني و تحقیق التوازن فيها. إن أشعر بالإ مام مرة 
EIE,‏ 
كريغ کولان 
شركة ياهو ؛ قسم الإعلام و المبيعات 

" إن العادة الثامنة هي خريطة طريق قوية و عملية للمضي إلى ما هو أبعد 
من الفعالية. كل إنسان يتوق إلى السعادة و الرضى يجب أن يقرأ هذا الكتاب." 
كلايتون Sol saa s us]‏ ق syle‏ الأعمال ى مدر دة 
هارفارد للأعمال 

" إن الأب oy‏ لعسلم القيادة أحسن Mad‏ مرة Les pol‏ ستزودك العادة 
الثامنة لستيفن كوف بأداة خارقة تمكنك من اكتشاف صوتك الذي لا بمکن أن 
تخطئه و استخدامه في تحقيق رؤيتك الحقيقية " 

بات كروك 


المدير السابق الشركة (NBA)‏ و مؤلف الکتابین الأكثر مبیعاً 





' كتاب تحب قراءته حتماً على المديرين التنفيذيين الذين يريدون زيادة 
كبيرة في فعاليتهم الشخصية في العمل أو المترل. لقد ابتكر کوٹی خريطة عمل 
عبقرية لتحقيق النجاح على المستويين ا ھی و الشخصي في الألفية الجديدة" 
دوغلاس آر. كونانت 
الرئيس و المدير التنفيذي لشركة كامبل سوب 
" إن كتاب العادة الثامنة مليء بالمبادئ الأزلية ال تساعد الأشخاص 
وال موسسات على التفوق. إن رؤى ستيفن كوف الأحيرة مفعمة بالتحدي 
والتشويق. هذا الكتاب هو دعوة لقادة القرن الحادي و العشرين إلى التحرك" 


تيم تاسو بولوس 
نائب الرئیس » شركة تشك- فل- أ 


" إن عمل ستيفن كوفي الحديد يتوافق بقوة مع اعتقادي ob‏ كل إنسان 
وكل مؤسسة لديها الإمكانية للوصول إلى العظمة و الحفاظ عليها. هو يفهم أن 
العظمة تحتاج إلى الحماس و الحماس يجب أن تقوده ممارسات أساسية قي العمل 
تعزز و تكافئ التعاون و النمو و الالتزام." 
OF‏ ليفرمور 


النائب التنفيذي للرئيس» بحموعة Jah‏ التقنية » إتش بي 


كتب أخرى Wil‏ ستيفن كوفي 
© العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 
٭ يومّيات العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 
© العادات السبع للأسر ذات الفعالية العالية. 
٭ كيف تعيش العادات السبع. 
© القيادة المرتكزة على المبادئ. 
e‏ الأمور المهمّة أوَّلا. 
» دفتر العمل الشخصي للعادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 


© دفتر العمل الشخصي للعادات السبع للمراهقين ذوي الفعالية العالية. 
e Life Matters‏ 
What Matters Most‏ ° 


e The 10 Natural Laws of Successful Time and 
Life Management 


e Business Think 


e Breakthrough factor 


ما كان هذا الكتاب ليرى النور لولا حهود مخلصة بذها من ساهموا فيه؛ 
السيدة هدى خواجه المديرة التنفيذية لمؤسسة قيادة الاستشارات» الي بذلت 
موا كا في مراجعة الكتاب. والسيد ناحي صلیب الاستشاري في المؤسسة 
اتھاء وكان له فضل في تعريب المصطلحات. والسيد غياث هواري المدير 
التنفيذي لمؤسسة GUT‏ بلاحدود وقد تابع الترجمة منذ أولیاتھاء ونسق خطواتھا. 

وأحص بالشكر السيد سعود حضير الذي اقترح ترجمة الكتاب ويسر اتفاقية 
نشره» ودار الفكر الي تبنت ترجمته وحرصت على تدقيقها وإخراجھا على هذا 
النحو المميز. 

المعرب 


كلمات شكر 

أحد الدروس العظيمة الي LÚ gle‏ الحياة هو أنك إذا أردت أن تقوم 
بمساهمة جديدة فعليك أن 3⁄2 Ú‏ إعدادا حديدأ بالكامل. على الرغم من أن كل 
مشروع fe RS‏ قسن به في gl‏ قد e‏ قناعي هذا Lad‏ الا اله مين السهل 
نسيانه. بدأت تأليف هذا الكتاب منذ حمس سنوات TEN‏ باستطاعيّ أن 
أعتمد على ما قمت به في le‏ من دراسة وتدريس وتقدم استشارات في جال 
القيادة» CE SS ¿[ol‏ بسُرعة خلال عدة شهور. . بعد أكثر من عام من 
تدريس المادة وكتابتها امیت مع ري الد الأولية الي ابتهحنا كثيرا 
tell Spe gh‏ :ذلك الرفت jaf‏ كنا LUE‏ ما يكتفقه لن غددها يتسلفون 
الد kap‏ إل clad aaah‏ كل ما a] Whey‏ هر خزوة SBM git M‏ 

من هذه النقطة ا حدیدة الي وصلنا إليها بش الألفس استطعنا أن ترق أشياء 
لم نكن نراها من قبل» أشياء لا مكن رؤيتها إلا من قمة ذلك المرتفعء وهكذا 
وجُھنا أنظارنا إلى ا حبل (الحقيقي) وبدأنا التسلق من جديد. 

لقد مررنا هذه التجربة عشرات المرّات؛ في كل مرّة كنا az‏ أننا أخيراً قد 
وصسلنا إلى الذروة؛ في كل مره كما حسب انا انتهينا من تأليف الكتاب» وق 


كل i‏ كنا ندرك gone Sf Mad)‏ 5( ماد وس بن سيتزيات 
الرؤية ol‏ ها و | عدر kal le‏ 


hoy‏ إن أعظم الإنحازات الى حققها متسلقو الحبال عبر التاریخ وأكثرها CU)‏ لم 
ہیں شا عن NGA‏ لومي ونا کے عن القوّة الخارقة الى يمتلكها 
Gea‏ عندما يكون + IB‏ وموهوباً ومستعداًء وعندما بطل کل فرد في الفريق 
ملتزما حى النهاية بالولاء لزملائه وللرؤية الي يشتركون فيها جميعاً. 





إن مظعي الوق الى غارلت اترضرل إلى eames‏ ل قشم و ذلك 
soca tl dt hey Bat oa ge Bn d S‏ راح وضو 
معظم الفرق عندما يمتحنون بظروف بالغة الصعوبة کت ú‏ 

E 22‏ إن Hat‏ مورك ped! Ghat‏ ل SUSY lated‏ 
الكتاب لا تختلف عن تلك القصص. لولا التصمیم والالتزام الثابت والصبر 
والتشجيع والتكاتف الذي أبداه الفريق الذي ساعدي 3 فى هذا ا كان 
هذا Z >J SUS‏ بهذا المستوى» بل ما af gh ed OS‏ 

لذلنك اض Ob el‏ شدید عن oo pd‏ شولام الأشخاض U‏ قذموه. من 
مساهمات. i‏ 


OBN cA Ll | | él كل‎ o لعشرات الألوف من الأشحاص في مختلف المواقع‎ o 
ae aes aaa الذينن ر‎ 
ہو مہ ہد یت‎ 
الفريق.‎ Ge تمتحن‎ gh وعدد كبير من الاختبارات‎ 

e‏ لبويد كريغ» لالتزامه الخارق على مدى حمس سنوات» ولحماسته و إحلاصه» 
مذ المشروع الضحم الذي شارك فيه فريق كامل في تأليف الكتاب» ولقيادته 
وتعاونه مع الناشر ومع وكيلنا و مع شر كتناء وقبل كل ذلك لروحه المعنوية 
العالية وحصافة رأيه ومرونته وصبره 0:002" 
#للموظفين الذي يعملون في مكتي» وللفريق الذي كان يدعمهم بات بالات 
te dyrs‏ غيلمان ودارلا سالين وجولی ماك آليستر وديان ثومبسون Sy‏ 2 


كلمات شكر 1 

زر یز کن لإحلاصهم النادر وولائهم» واستعدادهم الدائم لتقدعم الخدمات 

٭ لإدوارد إتش. بولي الذي لعب الدور الرئيسي في gaela‏ على تنقيح الكتابات 

المتعلقة بالقيادة» ولريتشارد غارسيا ومايك روبتر اللذين ساعدان في الأبحاث 
دون كلل أو JE‏ 

© ليتساماير سانتياغو الى ساعدتئ في إعداد المسودات الأولية لهذا الكتاب للنشر. 

٭ لشيري هول إيفيرث الى عملت عدة سنوات في ابتكار وإعادة ابتكار رسومات 
هذا الكتاب. 

e‏ ليراد آندرسون وبروس ينبور وميكاميرل و كثير غيرهم من الزملاء الموهوبين 
الذين کانوا طوال تلك السنوات الطاقة الابتكارية خلف الأفلام الى يتضمّنها 
الشريط المح المرافق هذا الكتاب o Ny‏ حازت على عدّة جوائز. 

© لغريغ لينك, لعبقرية رؤيته في التسويق ولاستمراره في الالتزام مهمّتنا. 

GQ UY ©‏ سيقن الذي ale‏ الكثير عن eal‏ گان JME‏ بل كه الشتغضی أو 
بتعمّقه في الأسس النظرية والعملية لمفهوم الثقة. 

e‏ لوكيلي الأدبي المبهج جان ميلر وشريكه شانون مايسر مارفن؛ للسنوات الي 
أمضياها في تقدم الخدمات والنصائح الرائعة. 

© لوب آساھنیاء لحر الذي وثقت به منذ فترة طويلة لأنه ساعدن مر أخرى على 


الخروج مما يدور cols‏ والبدء دائماً من حيث يقف القارئ. 


e‏ لشركائنا ا حسترمین في النشر في شركة سيمون وشوستر و حصوصا كارولين 
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ريدي ومارثاليفن وسوزان دوناهو و دومينيك أنفيوزوء الذين كانوا موحودین 
ale NN ly as‏ يعاق se OS‏ امس 
(المخاض الکاذب) صادفتنا في أثناء صعودنا إلى القمة. 


«لزوجيّ العزيزة ساندراء ولأولادي وأحفادي الذين اختاروا - على الرغم من 
انغماسي يمذا الشسروع الطويل - الابتسام والتشجيع بدلا من الاحتجاج 
والتقريع. ولحي الحبيب ستيفن إل ريتشاردز» ولأبوي النبيلين ستيفن حي 
ولويس ريتشاردز aS‏ ولأخحوت الأعرّاء إيلين وهيلي جين وماريلين وحون 
الذين سا موا بشكل كبير فی صياغة شخصيّيَ منذ طفولؾ إلى الوقت pall‏ 


ell! ©‏ عر pe‏ الذي حلفا ودلا lee‏ إل طريق السعادة, 


إلى أولئك 

العظماء الشجعان اطتواضعين 
الذين يعيشون بيننا alivi‏ حية 
على أن القيادة 


js‏ ولیست منصبا. 


Laiti‏ الأول 
الم 
أنصت إلى الأصوات التالية: 
al‏ عالق في حياة ae‏ 
الس الدع ا spa‏ ت ام وی 


"لا أحد يقدرني أو bee‏ وزنا. إن رئيسي في العمل ليس لديه فكرة عن 


كل "GIS‏ 
والراهقين أومن She‏ وائحتمع الذي أنتمي إليه أو G>‏ زوحي إلا لدفع 
الفواتير". 

oy 2 وم‎ JL "إن‎ 

"يبدو انی لا أفعل ما يكفي للوصول إلى غاياق» أشعر cil‏ لا أتقدّمُ إلى 
الأمام "af‏ 

"رعا إن لا أملك القدرة على فعل الأمور". 

ای 7 ate J)‏ أي تی 

gael‏ بفراغ في داخلي. إن Glo‏ تفتقر إلى المع هناك شيء ما ينقصي". 

." ستطيع ا فقدي لعملي‎ Í غاضب وخائف. لا‎ git" 


uf"‏ وحيد" 


os 7‏ 
أشعر بالإحهاد» کل شيء عاجل". 


yv £ 





Q‏ مديري یتدخل في JS‏ صغيرة وكبيرة» أشعر بالاختناق". 

ga 3 رف‎ E E E مل‎ ٣ یھی‎ 

"'أشعر الله کل نا الوم Gar pw‏ اوت إن معظم مشاعر الرضى JU‏ 
من أمور حارج عملي l‏ 

> أدفع Lads‏ للحصول على الأرقام» إن ذلك ghas‏ ضغطا Mile‏ 
ببساطة ليس لدي الوقت أو المصادر للقيام JS‏ هذا العمل". 

''بوجود زوج لا يتفهم, وأولاد لا يصغون ولا يطيعون» لم يعد البيت UIs.‏ 
نات اس 

"لا أستطيع تغيير الأمور". 

هذه العبارات هي أصوات أشخاص في العمل أو في المزل» أصوات الملايين 
من الآباء والأمّهات والعمال ib yy‏ الخدمات والمديرين والمهنيين والتنفيذيين 
في كل أنحاء العا od‏ أولئك الذين يكافحون لصنع واقع CRTR‏ الألم شخصي 
uu ces‏ وقد OSS‏ ا من يرده الكثير من هذه العبازاثى وكيا قال كازل 
روحسرز ذات يوم 'إن الأمور الي نعتبرها شخصّية جدا هي أكثر الأمور 
انتشارا''(١).‏ 

بالطبع هناك أشخاص منخرطون ومسا مون ومفعمون بالحيوية في عملهم 
لكنهم قليلون جدا. كثيراً ما أطرحٌ على ا حشود ال أحاضر فيها السؤال التالي: 
"من منکم يوافق على أن معظم العاملین في مؤسسته يملكون من الموهبة والذكاء 
والقدرة والابتكار أكثر بكثير مما تحتاج إليه أو تسمح به المناصب الي 
يشغلوفا؟" إن الأكثرية الساحقة من الأشخاص يرفعون أيديهم» ويحدث ذلك 
في الحموع الي أحاضر فيها في كل أنحاء العالم. 

لا شيء يعبر عن هذا الألم بشكل واضح وعملي في المؤسسات أكثر من 
عجزها عن التركيز على pal‏ أولوياتما وتنفيذ هذه الأولويّات. باستخدام ما 


to 


E هاري ا ا‎ E کدی ©> ابی‎ T 
مواطن أمريكي موظفين‎ GY ابتكرت استطلاع هاريس بدارسة شملت‎ 
و وظائف أساسية»‎ .7 OO. US بدوام كامل يعملون في الصناعات‎ 
وهذه بعض النتائج المذهلة الي توصّلت إليها تلك الدراسة.‎ 


۷ فقط قالوا إن لديهم فهماً واضحاً للأهداف الى تسعى 
مؤسساتمم إلى تحقيقهاء وللأسباب الى تدفعها إلى احتيار هذه 


الأهداف. 


واحد من حمسة فقط قال إنه متحمس لأهداف مؤسسته و فريق 
عمله. 


ولام tasa E A Eek‏ اس مت 
يصل بين المهمة الموكلة إليه وأهداف مؤ سسته وفريق عمله. 
النصف فقط كانوا راضين عن العمل الذي أنحزوہ في RU‏ الأسبوع. 


٥‏ فقط شعروا Of‏ موسستهم تمكنهم بشكل JAS‏ من تنفيذ 
الأهداف الأساسية. 


6 فقط شعروا pl‏ يعملون في جو مليء بالثقة. 


)"( لخلاصة as‏ تفصيلاً عن نتائج دراسة مؤسسة هاريس إنترأكتيف على ۲٢‏ ألف عامل ومدير 
وتنفيذي قاموا بملء استبيان الذكاء التنفيذي XQ‏ انظر إلى الملحق رقم )٦(‏ : نتائج استبيان الذكاء 
التنفيذي XQ‏ 

(**) تتضمّن الصناعات الأساسية: خدمات السكن والطعام» السيارات» البنوك والخدمات المالية» 
الاتصالات» التعليم» الرعاية الصحية الجيش» الإدارة العامة وا حکومیةء تحارة التجزئة الخدمات 
التقنية» الاتصالات السلكية واللاسلكية. 

(***) تتضمَّن الوظائف الأساسية: المحاسبون» مساعدو المدير وموظفو السکریتاریاء موظفو الدعاية 
والتسويقء المديرون التنفيذيون» أخصائیو الحاسوب» مديرو التعليم الموظفون SUN‏ 60 الموظفون 
coe SL‏ العاملون في الرعاية الصحيّة» وكلاء المبيعات و ممثلوها. 
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%١۷ ©‏ فقط شعروا أن مؤسستهم تشجع التواصل المفتوح الذي يحترم 
الآراء المختلفة وينتج أفكارا حديدة أفضل من الأفكار الموجحودة. 


e°‏ ۰ فقط شعروا أن مؤسسستهم [A‏ الموظفين المسوولية عن النتائج: 
٭ ۰ فقط قالوا أنمم يثقون تماما بالموسسة الى يعملون فيها. 


ged قالوا أن لديهم علاقات مع المجموعات والأقسام الأحرى‎ ال١‎ e 


إذا افترضن Of‏ فريقاً لكرة القدم a=‏ نتائج مماثلة فإن ذلك يعن أن أربعة 
فقط من اللاعبین الأحد عشر يعرفون أين ab‏ مرماهم» واثنين منهم فقط 
ق بالمباراة» واثنين فقط يعرفون دورهم في المباراة وماذا يُفترض بهم أن 
يفعلوا بالتحديد» وجميعٌ اللاعبين عدا ین Sarga aga‏ 
من اللعب ضد الفريق الآخر. 


هله المعلومات تدعو إلى الاستیقاظ وهي توافق Bre‏ الشخصية مع 


على wb‏ من كل کا سا التقنية والابتكار في المتتجات و الأسواق العالمية 
فإن معظم الأشخاص لا يتطورون في الموسسات الى يعملون فيها وهم لا 
يشعرون بالرضى أو الحماس» بل هم محبطون» وليس لديهم فكرة واضحة عن 
وجهة الموسسة أو عن أولوياتماء ويشعرون بأنهم عالقون ومُشتّتون و أنه ليس 
باستطاعتهم تغيير الكثير. هل باستطاعتك أن تتخيّل حجم الخسارة الي تترل 
بالأشخاص والموسسات بس بب الفشل في توظيف حماس القوى العاملة 
ال ool‏ ع السا 


الفصل الأول . الألم Yy‏ 
اذا العادة التامنة 

لقد Ss‏ العالم كثيراً منذ أن ُشر كتاب (العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العالية) عام ۱۹۸۹. إن الع وراك والتعقيدات الى نواجهها في حياتنا 
لصف ےو EE‏ سا للسة رسس اتا Gg E‏ ديد مك 

في الحقيقة يعتبر الكثيرون عام ١945‏ العام الذي شهدنا فيه سقوط جدار 
برلين ‏ بداية عصر لمعلومات وولادة وا جدید ودخول رخا من 
ot Sell‏ العاضفة ذات L a SU AY!‏ ى pas Sas‏ خديد: 

لقد تساءل الكثيرون عما إذا كانت العادات السبع ما تزال مفيدة اليوم في 
هذا الواقع الجديد. وكان جوابي دائماً أنه كلما كثر التغيير وصعبت التحديات 
أصبحت العادات السبع ase st‏ يامكانك is 3 of‏ كيف أن العادات السبع 
توشك أن تصبح ذات فعّالية عالية؛ Uj‏ تمثل إطاراً كاملا من ا مبادئ العالمية 
الخالدة )2 S‏ الشخضصية والفعالية الإتسانية: أن oS‏ فعالين کاشتخغاص 
E pop‏ لی الورك رن ماح cee‏ ات 
والتطوّر والابتكار والتفرّق والقيادة في هذا الواقع ال دید Callis‏ منا الوصول إلى 
ما هو أكثر من الفعّالية. إن هذا العصر ا حدید يدعونا ويحتاج É‏ بلوغ العظمة. 
aj‏ عصر الرضى والتنفيذ بحماس والمساهمة المهمّة» وهي مفاهيم تقع في مستوى 
أو بد مختلف: إا تختلف في النوع  LU‏ كما ake‏ مفهوم (الأهمية) في 
rhe‏ في الدرحة — عن مفهوم النجاح. إن الوصول إلى مستويات أعلى 
من العبقرية والاندفاع ‏ ما يمكن أن سن بالصوت  Zt‏ إلى or‏ 
جدید في التفكير» إلى مهارة جديدة؛ إلى أداة جدیدة؛ إنه يحتاج إلى عادة ئ0 

إذن العادة الثامنة ليست oye‏ إضافة عادة جدیدة إلى العادة السابعق عادة 
یمکن UL‏ أحياناء بل هي تتعلق برؤية وتسخیر 95 بعد ثالث يضاف إلى 
العادات السبع ويلبي التحدّي الأساسي لهذا یز ل عمال المعرفة. 
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إن العادة الثامنة هي: اعثر على صوتك وأهم الآخرين لكي یعٹروا على wl pol‏ 


¿AI الجديد للعادات السبع — العادة‎ es 








١ ١ الشكل‎ 


k 2‏ العادة الثامنة الطريق إلى جانب واعد من واقع اليوم. U‏ تقف بشکل 


واضح في مواحهة AV‏ والإحباط الذي وصفته قبل قليل. في الحقيقة هي واقع 
E‏ نہ را قوت الروح الإنسانية المفعمة بالأمل والذكاء المرنة 
بطبيعتها وال لا حدود لإمكانياتما في خدمة الفضيلة. 

هذا الصوت يشمل أيضا روح الؤسٌسات ال سوف تبقى وتدمو وتؤثر 
بشكا ل بالغ على مستقبل dt‏ 

إن الصوت هو الأهمية الشخصية الفريدة؛ الأهميّة ال S‏ تبرز عندھا trig‏ 
أعظم ١‏ التحديات في حياتنا و الي جلما اعفاد لمواجهة هذه 007 

كماهو موضح 2 ٢ — ١ Ki‏ يكمن الصوت عند تقاطع الموهبة 
(مواهبك ونقاط قرّتك الفطرية) والحماس (تلك الأشياء الي تقرّيك وتثيرك 
وتحرّكك وتلهمك) والحاحة U)‏ في ذلك حاحات Fed sh Jal‏ أن ane‏ 

من أحلها) والضمير (ذلك الصوت المادئ الخافت في داعلنا الذي oe tay,‏ 
الأمور الصحيحة ويدفعنا إلى , القيام بھا). 


1 





Ta اله‎ 


عندما تنهمك في [oe‏ يفعل موهبتك ويشعل حماسك ويلبي حاحة ماسة في 
بعد Soli‏ الداحلي» ستجد مفتاح روحك. 


ws 


هناك شوق فطري عميق - لا يمكن وصفه بالكلمات - في داعل كل 
ac —‏ الإنترنت هو واحد من أقوى المظاهر العصرية الى تدل على 
هذه الحقيقة. 

قد يكون الإنترنت رمزا ممتازاً على التغيّرات الجذرية الي طرأت على عام 
الیومء ذلك العام الذي يعتمد الاقتصاد فيه على عمال المعلومات والمعرفة. 

وقد عبر لوك ليفين وسيرلز ووينبرغر في کتاہھم (بيان قطار مفتاح اللغز) 
الذي is‏ عام ۱۹۹۹ عن ذلك كما يلي: 


"إننا جميعا نعثر على أصواتنا مرَّة أخرى. إننا نتعلم كيف نتحدث إلى 


)*( مشتق من الخط shell‏ الأسي الذي يتصاعد بشکل عمودی ( المعرب) 


Y.‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 
بعضناء هناك حوارٌ اليوم في الداحل والخارج لم يكن موجودا قبل حمس 
تقاط سم العاف هد تا النورة غ 

مض ها يعض فإ هذا ا الوا el‏ من الغا وت لوحوہ بحيث تستحيل 
Jp a sasa E su‏ کرت ارات لكل ما zs Baad‏ 
البشري اغیر 





Slo»‏ شيء ما بالغ الغرابة» شيء eb‏ وجوهري و مقدس و ضائع بین 

أنابيب القرن الواحد والعشرين و أسلاكه. 
y wos‏ 

هناك ملايين وملايين الخيوط ف هذا الحوار ولكن عند بداية کل حيط 
وفايته يوجد AT‏ بشري. 

إن هذه الرغبة N‏ في استخدام الإنترنت تتم عن حنين شديد لا يمكن 
ينسم at ie VY‏ سیر رہی ee‏ يدل على أننا نفتقدٌ إلى شيء ما في 
حياتنا. ما نفتقده هو صوت الانسان. إن الإغراء الرواحي الكامن ف اھرت 
يعد بعودة ذلك الصوت''(۲). 

عندما التقيت بمحمّد يونس مؤسس (بنك غرامين) وهي منظمة فريدة 
WT‏ واحدة هي زيادة عدد القروض الصغيرة الى يمكن إعطاؤها إلى 
أفقر الفقراء في بنغلاديش» سألته: مي وكيف تبلورت رؤیته فأحاب أنه م 
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تكن لديه أي رؤية عندما day‏ كل ما في الأمر أنه رأى شخصا محتاجا فحاول 
مساعدته وھکذا تطورت. الرؤية لدية. 


(*) ا حینات البشرية ( المعرب) 


١ 


إن رؤية محمّد يونس عن عالم حال من الف يدانت الل إل حادثة تی 
أحد شوارع بنغلاديش. Aa cab)‏ سس لقان dla‏ تس ا ات 


عن القيادة. 


ایر Lie nape us‏ ات اران Blas‏ نا جا عي 
وكانت البلاد تعان من امجاعة. ad‏ كنت أشعر Vb‏ كنت pol‏ 
النظريات الاقتصادية الحترمة في الصف متحمساً بشهادة الدكتوراه الى حصلت 
عليها من الولايات المتحدة» ولكن عندما كنت أغادر الصف كنت أرى حولي 
هياكل عظمية لأناس ينتظرون الموت. 

کسر أن كل th‏ کلف Lele goes is‏ 
SI‏ لھا على حياة الناس. لذلك بدا اول ن أكتشف Pass‏ ا نے 
القرية ا حاورۃ حرم ا لحامعة. أردت أن أكتشف إن كان باستطاعي - كإنسان 
- أن أقومٌ بأي عمل Ne‏ کور وت تا 
ليست عن نظرة الطائر الذي يرنو إلى JS‏ شيء من aE‏ من السماءء وتبنيت 
š ee‏ السدودة محاولاً العنورٌ على أي شيء يق أمامي مباشرة biy AY‏ 
وأرى إن كان باستطاعيّ fad of‏ سا ازا 

ثم حدئت حادثة معیّنة دفعت بي في اتحاه حديد؛ إذ قابلت at al‏ كانت 
تصنع كراسي من ا حیزران؛ وبعد نقاش طويل اكتشفت أفا تكسب سين you‏ 
OS es P E‏ 
ا جد وأن يصنع كراسي من الخيزران Ez.‏ هذا JUH‏ ثم لا يحصل في النهاية إلا 
مدق تعر ja ghee‏ او نقد كلك اف ار ses‏ اانا ERE‏ 
الكافي لشراء الخيزران لذلك تقترضه من التاحر الذي يشترط عليها أن تبيعه 
الکر انی auth‏ الذي corde‏ رھدا یش لعن اللاي IIT‏ یک سا له 
oie‏ ا ھا ات ذلك a‏ 


(*) مؤسسة نيويورك تاز للنشر 
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IL‏ روگ کھت شراء اطيووان؟ oy phe Sym” rebel‏ نهنا 

ake‏ سیوا سر من المعقول أن يعان Coll‏ بسبب عشرين سنتا و 

يكوا Oe.‏ ہہ یسر 
وهي أن ابس قائمة Ë‏ ا الأشخاص الذي ن يحتاحون إلى هذا النوع من 


O un s a NS 
بأكبر‎ Eig عندما حسبث البلغ الذي يحتاحون إليه‎ cle اثنين وأربعين‎ 
غارس دو راع ت‎ Ramee ا ازن‎ ALL نقد كان‎ Bho صدمة في‎ 
أنتمي يستطيع تأمين سبعة وعشرين دولارا لائنین‎ aS jest 
وأربعين من العمال ا حڈین الماهرين‎ 

ولكي yeh‏ ذلك العار =l‏ جحت المبلغ من حيبي و وأعطيئّه لتلميذي وقلت ‏ له: 
اعد هذا المبلغ وأعطه للائنین والأربعين مس الذين قابلناهم وأ 


سسلفة وأن باستطاعتهم ole}‏ عندما يتمكنون من ذلك وأنهم يستطيعون أن 


يبيعوا منتجاتھم في المكان الذي يحصلون منه على سعر حيد". 


is‏ ما يحتاج إليه الشيطان لكي يحقق الانتصار 
هو أن يجلس الأخيار دون OF‏ يفعلوا (Y)‏ . 


إيدموند بورك 





بعد أن أحذوا المال شعروا بابتهاج شديد و قد دفعتيٰ رؤية هذا الابتهاج إلى 
التفكير (ماذا gS‏ أن أفعل الآن؟) Sy‏ 2 ف فرع الصرف الذي يقع لي 
حرم ا حامع وذهبت إلى المدير واقترحت عليه أن يقرضّ الال للفقراء الذين 
pat‏ في القرية 

دمحل الاير وفال "هل أنت بحنون؟ هذا مستحيل > كيف يمكننا أن نقرض 
الال للفقراء؟ إنهم غير ریہ ھی اھ ات او EES SO‏ 
BS:‏ إن ذلك لق يكلف إلا الف من OLY" asa "SU‏ قوانيننا لا کہ 


بذلك. إهم لا يستطيعون تأمين ضمانة للقرض» كما OF‏ قدراً قليلاً من الال 
Ayu s‏ 2 لام bl tee ayo‏ روطتي Spaniel‏ 
المصرف في بنغلاديش. 

حملت هذه النصيحة إلى الأشخاص ذوي الشأن في قسم العمل المصرفي» 
Sa‏ — تا دائماً أتلقى اه نفسه. aul de pear‏ من الحاو لات قدَّمت نفسي 
ككفيل؛ سوف أكفل القرض» سوف أوقع على أي شيء يريدونه مني وهكذا 
ينطو ري لال E‏ إل تہ ۱ 

وهكذا كانت البداية. لقد روک عد تراك ان انف فان سيا عدون 
E‏ ابد قلق Se‏ "موف este Me al‏ اھ اعادو 
كم وقد اا و شعرت بالإثارة وجئتٗ all‏ وقلت له: "انظر لقد أعادوا 
لق oe‏ اي سكلا سک اج لات hl a‏ مرك 
وعندما تعطيهم car‏ من SUI‏ لن يعيدوه at‏ فأعطيتهم 7 من المال 
وأعتادوه aS SUL‏ قال Ky Loe"‏ تجح ذلك ف قرية واحدة لک لن 
ينجح في قريتين". ومباشرة جرّبته في قریتین ونجحح. 

وهكذا أصبح N‏ نوعاً من الصراع بين وبين مدير الصرف وزملائه في 
a‏ ول Ol‏ عدا اكير ESS‏ ين ئا 
سوف يُظهر فشل الشروع وهكذا حرَّبتْ الأمر في مس قرى وكانت النتيجة 
of‏ ا حجمیع أعادوا المال. ومع ذلك لم يستسلموا وقالوا (عشرقرى» مسون 
قرية» مثة قرية) وهكذا أصبح الأمرٌ نوعاً من المباراة بي وبينهم. لقد خرحت 
بتنائج لا يستطيعون إنكارها؛ OY‏ امال الذي كنت أعطيته كان مالّهم لكنّهم م 
يريدوا تصديقها AY‏ 1475 على الاعتقاد Ob‏ الفقراء لا مكن الوثوق wh‏ 
لحسن الحظء لم اکن Ua‏ اذه الطريقة لذلك استطعت أن أصدّق الأمور coll‏ 
كنت أراها عندما كانت تُظھرُ نفسها. أما عقول موظفي المصرف وعيوفهم فقد 
أعمتها المعرفة الي كانت et‏ 
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وأخيرا حطرت ببالي الفكرة التالية: لماذا أحاول إقناعهم؟ g!‏ مقتنع تماما أن 
الفقراء يستطيعون أحذ ns‏ وإعادله. لماذا لا ننشى مصرفا مستقلا؟ أثارتئ هذه 
الفكرة وكتبت >|¿ خطة المشروع» وذ کال ا حکومة لأحصل على إذن بإقامة 
المصرف. استغرق الأمر عامين حى استطعت £ ا حکومة 

في التان من تشرين الأول عام ۱۹۸۳ أصبحنا مصرفا رسميا و مستقلا. 
كان الأمر مثيرا بالنسبة إلينا جميعا فقد أصبح لدينا مصرفنا الخاص و باستطاعتنا 
أن نتوسّع كما نشاء وهذا ما فعلناه بالضبط ‏ . 

ستحطم قيودها و ستجد عقلك يتجاوز الحدود» 3 إدراكك يتوسع 


في كل اتجاه. و ستجد نفسك في عالم جديد مدهش و عظيم. 
من حكم اليوغا لبانتاجالي 





يعمسا مسر eal‏ الیوم ری ا ہز من ٦‏ ألف قرية في بنغلاديش من 
حلال T VAN‏ ولديه ٢‏ الف موظف. قام الل و bb‏ اض أكثر من 
٥‏ بلیون دولار على شكل قروض تتراوح من ؟ إلى \o‏ دولاراء وععدّل لا 
يزيد عن مئي دولار !+ يعو موك بإقراض”/ ١‏ بلیون دولار کل عام — na‏ 
يقر ضون ہی ۔ duel‏ على التوقف عن التسول والبدء بالعمل» كما 
يقدّمون pee‏ لشراء Jj‏ يبلغ ثلاث مئة دولار. قد تكون هذه Yi‏ رقام صغيره 
بالنسبة إلينا في عام الأعمال ولكن إذا USS‏ في التأثير الذي يتركه هذا 
sll‏ في حياة الأشخاص سنجد أنه يقرض ٠‏ . دمليون دولار كل عام ل 
ا ا ملیون ol!‏ 65 ملهم من النساء حيث dey‏ هؤلاء الناس قرارا Al‏ 
قادرون على SI‏ حطوات pid‏ حیاتھم وحياة أسرهم. ۳,۷ ہد إنسان كان 
س ہے وت سو کک بی سیت كان 
ss‏ تج تہ اود رہ 





( الفصل الأول ۔الالم — Yo‏ 


یلق تکس نسوة احترن Ú‏ بشکا ل شخصى أو كمجموعات أن دصح 


نساء أعمال ينتجن البضائع من .080801 ن منازل E E‏ ا 


~ w در‎ 


eae‏ ليصبحن | ناجححات اقتصادياً. نقد عثر أو لمك النسوة على أصو 


A 


` 


t oer 5 ِ p Š 5 - afd N W‏ :اس 
لق ey‏ اتنا S‏ راس و مقابلانی می :بعص أعضم القادة 2 العام ال 


= عورهم بوضوح الرؤية و عثورهم على أصواقهم قد تم بشکل Ee‏ 
جو تو یہ ستثداءات؛ فالبعض کو as‏ 


Z ۴‏ 
۱ہ ?2 . a =f‏ یں ۱ 
إدر اک كهم بشكل مفا حئ۔ SN‏ وجدت بشكل عام ان الرؤية BY‏ عندما اد 


vals‏ عاجة ales)‏ وعندما یستجیبون کا ضمائرهم ویکاو ولون تلبية هذه 
ا وغوت أو هوا الا مد pen‏ هذه ا حاجة الإنسانية يرون ا 
0 ا x‏ 2 5 

أخرى فیلبوشاء وهكذا شيئا فشیئا يبدؤون بتعميم الشعور كذه الحاحة و بالتفكير 
بطر ق لانیجاد مؤسسات ينظمون جهودهم من حلاها لک پستمروا في العطاء. 


eee‏ تس هو مثال على رجل فعل ذلك بالضبط. لقد شعر بحاجة 
إلنسانية روا کو د فسخخر موهبته رسای ا كنل ساف يبك 
شحصي أو نم بعد ذلك قام ببناء الثقة والبحث عن حلول ابتكاريّة للمشاکل؛ 









وأ 7 4a + ail‏ تبي حاحات ا حتمع. لقد re‏ على صو ده راف الآحرین 
لكي یعٹروا على اصواثتھم. إن حركة القروض الصغيرة تنتشر الان عبر العام. 
القليلون the‏ يستطيعون PLAI‏ بأشياء عظيمة؛ لكندا جميعاً نستطيع 
القيام بأشياء صغيرة ونحن نشعرٌ بحب عظيم. 
الأم تیریزا 
ot oe‏ 
لقد بدأت بوصف ANI‏ الذي gw‏ منه القوة العا 
۱ و مو و و ت S: A‏ 22 رت © 


A 


£u G SQ ; 2‏ 2 
امو سسات . إنه ألم منتشر بي الاسر و التجمعات وق ا حتمع بشك 














YA 





AY Ue oye Ho git Gu ob able ah الم‎ of ya OLS Le تاس‎ Ol 
ذو فائدة تساهم‎ n والإحباط إلى الشعور بالرضى الحقيقي» وبأنك شخص‎ 
ليوم ليس من خلال عملك ومؤسستك فقط وإنما من خلال‎ iene 
80 ee 2 باختصار سوف يقودك هذا الكتاب‎ e E 
وإذا ارت ذلك فاه سيقووك إلى توسيع تأثيرك- بغضً النظر عن منصبك-‎ 
وإلى إلهام الآخرين الذين تم يم وإهام فريقك ومؤسستك لكي يعثروا على‎ 
n Gest مدر مل سر و لاتير‎ E 

و G‏ بعتي لقاو نان و ان ا کرس 
من خلال منصب أو تصنيف معين» إن أفضل طريقة - وغالباً ما تكون هذه 

هي الطريقة الوحيدة - للتخلص من الألم والوصول s dees od)‏ 
S“‏ المشكلة الأساسية الى تسبب الألم. 

رحن اكه وكا من فون ن المشكلة یک يكمن في سلوك ناحم عن 
منظور ناقص أو خاطئ للطبيعة الإنسانية» قور E‏ الک سس 
ES‏ 7 وطاقاتهم. 

إن حل هذه المشكلة يأي ‏ كما هو ا حال في معظم الاكتشافات الجاسمة 
في تاريخ البشرية ‏ من التفكير بطريقة حديدة تختلف DU‏ عن الطرق القديمة 
في التفكير. a‏ 

ما Bag‏ به هذا الكتاب هو و UF‏ إذا تحليت بالصيرٍ ودفعت ثمن فهم المشكلة 
الام ارت Qs of‏ وی ا اوی سز BULLI‏ لو يوتسي Gh)‏ 
hl‏ = 3 هذا الکستابء OB‏ قدرتك على التأثير سوف تمو تدريجيا من 
الداحل نحو الخارج» سوف تعثر على صوتك وثُلهم فريقك ومؤسستك لكي 
يعثروا على أصواتهم في عالم يتغيّر بشکل حذري. 

الفصل الأول تطرّق باحتصار إلى الواقع المؤلم. 


١ 


الفصل الثاني يحدّد المشكلة الأساسية. إن فهم هذه المشكلة الراسخة عميقا 
سيلقي الكثيرٌ من الضوء على التحديات gil‏ نواحهها في حياتنا الشخصية و في 
علاقاتنا في الأسرة والعمل وقي المؤسسات الي نعمل فيها ونقضي معظم أوقاتنا 
A‏ 

سوف تاج فهمٌ هذه المشكلة إلى جُھّد عقلي تتطلبه الصفحات ( الثماني 
عشرة ) القادمة» لکن استثمار Ags!‏ في فهم ا حانب الإنساني Gee”‏ 
الموسسات خلال القرن الماضي سوف يعطيك المنظور الأساسي الذي تقوم 
عليه بقيّة هذا الكتاب وسيمنحك الحكمة و الهداية والقرّة في التعامل مع الكثير 
من أهم التحديات والفرص الى تواحهك في حياتك الشخصية وقي علاقاتك 
مع الآخرين. لذلك تريّث في أثناء قراءتك للفصل الثاني فهو یستحیُ التريث. 

إن یس یف عامة على JH‏ الذي haa‏ العادة الثامنة لي 
۵0 کات بأفضا ل شکل ممكن. 


فيلم: الأثر 

قبل الانتقال إلى الفصل التالي Sat‏ أن أدعوك إلى عادر عا يده ثلاث 
قات سی لان م عرض هذا الفيلم في دور السينما في جميع أنحاء الولايات 
المتحدة. سوف أعطيك عدة دقائق للتأمل 3 العناصر الأساسية المكونة لصوتك 
والتعلم وأن يترك الإنسان أثرا من بعده. سوف يوصل لك هذا الفيلم وبشكل 
لطسيف. النموذج أو المنظور الأساسي المطروح 3 هذا الکتاب = والذي سيتم 
شرحه في الفصل التالي - نموذج الإنسان المتكامل. 

في معظم فصول هذا الكتاب سوف أشير إلى فيلم قصير يشبه هذا الفيلم 
وذلك کمحاولة لتعليم الجوهر الذي تعبر عنه محتويات تلك الفصول. سوف 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تحد هذه الأفلام (ومعظمها حصل على جوائز شهيرة محلية وعالمية) على قرص 
ee‏ ە9۵ — 

إن هذه الأفلام, اوا ts Sea NM,‏ سرت پت S‏ 
ات أفا ستمكنك من رؤية وإحساس وفهم أفضل هذه BoU‏ وأعتقد أنك 
ستتمتمٌ tale,‏ وستحدً فيها قيمة عظيمة. إذا 1 تكن Lge‏ مشاهدة الأفلام 
فلا ضیر في ذلك إذ باستطاعتك أن تستمرً في قراءة الكتاب دون العودة إليها. 


الآن وببساطة أدحل القرص المدمج في جھاز الأقراص المدبحة واختر (الأثر) 
سن القائمة aE,‏ مشامدة الفيلم. 


ual!‏ الثانى 
المشكلة 
pe Las"‏ البنية التحتيّة op‏ کل شيء يصدرٌ ies‏ 000 
ستان دافيس 
ages Lil‏ واحدا من اعظ انظرات أهنية فى تاريخ التطریغ وقد وف 
بيتر در وكر- أحد أعظم 07 اران by‏ ا اط نيت Wa‏ ال 
2 له: بعد ¿Ae‏ مئات من السنين» عندما يكتب تاريخنا من خلال النظر إليه 
على امتداد فترة طويلة من الزمن» فمن ASM‏ أن الحدث الأعظم أهمية الذي 
oly‏ الل عون لی رکون sf apis‏ اترتا E‏ الک پر یھ اله jell‏ 
غير المسبوق في الطبيعة الإنسانية. لأوَّل مرَّة ودون أي مبالغة يمتلك الخيارات 
Se‏ كحور ون الا وعدا اعد atte de ey hj‏ الأول مر اعجو علي 
الناس of‏ يديروا أنفسهم بأنفسهم والمجتمع غير مهيأ aÉ‏ لهذا الأمر"(؟). 
لكي نفهم المشكلة الأساسية والمعاني العظيمة الو ها be yo‏ درو كر 
جب Shi bs of‏ إل شاف gat‏ از اة إلى النصون Lal‏ اصرت 
الحضارة: او عصر الصيد والتجميع» GU‏ العصر الزراعي» ASU‏ العصر 
ee‏ 
لعائللتك» ae‏ رجہ 
الآن Of‏ أحدا ما جاءً إليك وحاول أن يقنعك لكي تصبح مزارعاء برأيك كيف 
ستكون استجابتك؟ 


£ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 
العصور الخمسة لصوت الحضارة 












عمال المعلرمات 
والمعرفة 








١5١ الشكل‎ 


غيل tee‏ وأنت تشاهده' S‏ الأرض cals‏ تھا jou‏ الندور Y Gly‏ 
ترى شيئاء ثم تشاهده وهو يسقي التربة ويترع الأعشاب وأنت لا ترى شيئاء 
لكنك ف النهاية ترى محصولا وافراء وتدرك أنه استطاع (کمزارع) أن يحي 
ey Cade LL pot all‏ تقول tad‏ ج لی ارحت of‏ افعل cp ae‏ 
اطم ذلك دست لدي الادرات Ugly‏ الي غلكها: 

كل ما في الأمر أنك لاتعرف كيف تعمل هذه الطريقة. KE‏ أن امرارع قد 
ومنحهم فرصا عظمية» في حين أنك لا تكاد تسد رمقك. 

بيدا سا متخن تل مشدودا Jy‏ قعملية ABS gla‏ سس 
خلاها كيف تصبح مزارعاء وستربي أولادك وأحفادك لیکونوا مزارعين. 

هذا بالضبط ما حدث قي تاريخنا القدعء وهكذا تناقصت أعداد الصیّادین 


وجامعي الطعام بنسبة 00۹٠‏ لقد فقدوا وظائفهم. 








: 


بعد غذة یال جاء العصر الصناعي» وبدأ الناس يبنون المصانع ويتعلمون 
التحصص والتفويض والتطور. لقد تعلموا كيف يضعون المواد الأولية في خط 
تجميع بمستويات cre‏ يعدا سن S aS‏ 

ارتفع الإنتاج في العصر E‏ ضعفا Lee‏ كانت تشحه ررك 
الأسرة. الآن لو كنت مزارعاً تنتج مسين ضعفاً مما ينتجه الصیّادون وجامعو 
الطعاف s?‏ رابك عمتسا cain pe‏ ها عا ها رع CB ph‏ ماذا 
ستقول؟ قد تشعر بالغيرة أو رعا بأنك مُھدّد. لکن ما الذي تحتاج إليه لتكون 
LY‏ ي الس الاي سرف تناب إل LUE Bayar tage‏ مى ارات 
والأدوات» وما هو أهم من ذلك؛ سوف تحتاج إلى منظومة عقلية جديدة؛ أي 
إلى طريقة جديدة في التفكير. لقد أصبح المصنع في العصر الصناعي ينتج خمسين 
ضعفاً É‏ تتتحه مزرعة الأسرة» وهكذا انخفض عدد المزارعين بنسبة 90۹۰. ÚI‏ 
الذين ظلوا يعملون في بحال الزراعة فقد استفادوا من مفهوم العصر الصناعي 
ey i Na Sl‏ اسان اليوغ. 90۳ فقط من سكات الولايات المشتحدة يعملون 
في بحال الزراعة وهم ینتجون الطعام الذي يغذي معظم سكان الولايات المتحدة 
وهنا گی امن WK‏ آقال 


هل تعتقد أن عصر عمال المعرفة والمعلومات الذي ننتقل إليه سیزید إنتاجنا 
حمسين ضعفا Ves‏ ينتجه العصر الصناعى؟ أنا أعتقد ذلك» وقد بدأنا نری بوادر 
هذه الزيادة. 


سسوف يفوق إنتاج par‏ عمال المعرفة والمعلومات إنتاج العصر الصناعي 
مسين ضعفاء ليس ضعفين أو ثلائة أو عشرة أضعاف بل مسین ضعفاًء وقد 
عبر ناثان ما يهرفولد» وهو موظف ذو مرتبة عالية ني بحال التقنية في شركة 
Sb‏ ودس و قف عن الك مرا "إن ait‏ ري البرامج أكثر إنتاجاً من 
مطوري البرامج العاديين ليس بعشر مرات أو مفة أو ألف مرة بل أكثر إنتاجاً 
بعشرة آلاف مرة" 





EY‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

إن العشل الذي يععمد Lee‏ نوعية Ball‏ قیم جداء و إطلاق العنان 
للإمكانيات التي يحملها هذا العمل سيوفر للمؤسسات فرصة استثنائیة لابتكار 
القيمة. إذا كان هذا الأمر صحيحا SG‏ فقط في قيمة إطلاق العنان للامكانيات 
الي يحملها أطفالك. إن العمل لمعتمد على المعرفة يرفع من سوية کل 
الاستثمارات الأحرى الي قامت ها المؤسسة أو الأسرة. في الحقيقة يشكل 
عمال المعرفة الرابط بین جميع استثمارات المؤسسة» )4 يدفعون باتحاه مزيد من 
التركيز و الابتكار ويرفعون سوية الطرق الى تستخدم فيها هذه الاستثمارات 

هل تعتقد Of‏ عصر عمّال العرفة سوف يؤدي في النهاية إلى انخفاض القوة 
العاملة قي العصر الصناعی بنسبة 90۹۰؟ 

أنا أعتقد ذلك. إن الوفرة الحالية في المصادر والزعات نحو البطالة ما هى إلا 
ذروة جبل الحليد. في الحقيقة لقد أصبحت هذه le pl‏ مواضيع سياسية حامية 
حا لکن الواقع هو أن معظم خساراتنا في وظائف العصر الصناعي أقل 
زنتياتلا ام tay ae El‏ زه ر allot ghey‏ ھا 
الذي طرأ على اقتصادنا في عصر Js‏ المعرفة. 

هل تعتقد أن تعلم منظومة عقلية حديدة أو منظومة حديدة من المهارات 
والأدوات المناسبة لهذا العصر ا حدید يمكن أن يهدد القوة العاملة الحالية؟ 

تخيّل ما الذي يحتاج إليه تحقيق هذا الأمر. تخيل ما الذي تحتاج إليه لكي 
تصبح Ley‏ في هذا العصر. JZ‏ ما الذي تحتاج إليه مؤسستّك؟. 

لقد قارن درو كر بین عصر العمال اليدويين الصناعيين وعصر عمال المعرفة 
اليوم بھذہ الطريقة: 

(إن ALL‏ الأهم., والفريدة بالفعلء Ji‏ قامت با الإدارة في القرن 
aaa‏ كانت SUS‏ ااال اوري فة ر سين معنا 


الفصل الثاني المشكلة ٣ك‏ 


إن أهم مساهمة تحتاج الإدارة إلى القيام يما في القرن الواحد والعشرين هي 
إحداث زيادة مشاية في إنتاحية عمل المعرفة وعامل المعرفة. 

a 2‏ كانت أكثر ممتلكات شركة القرن العشرین قيمة هي معدات الإنتاج 
الخاصة is‏ أما أكثر ممتلكات مؤسسة القرن الواحد والعشرين قيمة» سواء ي 
محال العمل أو في أي بحال Gal‏ فستكون عمال Ball‏ الذين يعملون فيها 
وإنتاحیتھم).(٣)‏ 

قال المؤرّخ العظيم آرنولد توينبي أن بإمكانك أن تلخّص بشكل جيّد تاریخ 
امجتمع ومؤسساته بأربع كلمات: "لا شيء يفشل مثل النجاح. بعبارة أخرى 
Lue‏ يكون ELL!‏ تحن وتكرن الاستحابة:موازية WY‏ التحدی OB‏ ذلك 
BS‏ احا ولكن BLUE jy Lace‏ عد ديد فان الاستجابة القديمة Gol‏ 
كانت ناجحة سابقا تصبح غير ذات جدوی". نحن نعيش في عصر عمال 
nn al‏ مرو فی اق ای عا UE‏ 
انطلاق الإمكانيات الإنسانية. إن الصوت غائب تماما وهذه نتيجة مذهلة. إن 
منظومة التفكير الى كانت سائدة في العصر الصناعي» SJ‏ ما زالت تسيطر 
على OLS‏ العمل اليوم» ببساطة لن تعمل في عصر J>‏ المعرفة والاقتصاد 
یرم جو سفن عل lll‏ مہہ اشک a Sal‏ زف EUS‏ 
ane ie UE‏ النظومة على الطريقة الى نتواصل ها ونتعامل مع أزواجناء 
وعلى الطريقة الي نحاول ها أن نديرٌ AE y‏ ونربّي أولادنا. 


منظومة تفكير العصر الصناعي المعتمدة على الأشياء 
كانت المكونات وا حفزات الأساسية للنهضة الاقتصادية في العصر الصناعي 
استبدالهم. كان بإمكانك أن So‏ بالعمال اليدويين وأن تعنفهم دون أن 
تخسر الكثير oY‏ العرض كان أكثر من الطلب» وبإمكانك الحصول على مزيد 





tt‏ العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 
من الأحساد القادرة المستعدّة للالتزام بالاجراءات الصارمة. كان الناس 
كالأشياء؛ من السهل التعامل معهم. عندما يكون baie‏ تريده هو بحسد 
الشخص ولا تريد عقله أو روحه أو قلبه WIS)‏ تعيق العمليات الي تنساب بحرية 
وال Sead‏ عصر Laue GNI‏ تكن قد مسحت الإنسان وحولته إلى شيء. 

إذن» إن الكثير من ممارساتنا الإدارية المعاصرة ورثناها من العصر الصناعي. 
تلك الممارسات Lads‏ إل الاتقا Ob‏ علينا أن نتحکم بالناس oly‏ نديرهم. 

تدفعنا إلى النظر إليهم على أنهم أرقام وعلى أنهم جرد نفقات وممتلكات. 
فگُسروا بالأمرء إن الناس يوضعون في بيان الميزانية على أنهم نفقات» في حين 
توضع الآلات على أنھا استثمار. 

تدفعنا إلى اع تماد فلسفة الجزرة والعصا الى يتم فيها تحفيز ا حمار بجزرة 
أمامه (المكافأة) ودفعه بعصا من خلفه (الخوف والعقاب). l‏ 

تدفعنا إلى استخدام الميزانية المركزية ‏ حیث يتم استقراء الاتحاهات 
المستقبلية وتشكيل السلطات الحرمية و البيروقراطية للحصول على الأرقام 
لرن LE LL alee ey‏ تعمد على فة Y ge Aids U yes)‏ 
مزه lal‏ الات ye Hogs Le IS” cum‏ أن کی ر فا 

Š)‏ كل هذه لممارسات وكثيرٌ غيرها جاءت من العصر الصناعي الذي 
us‏ صلی اعگال SEM oy gill‏ هي أن المديوين Le pga‏ زالوا بطيفون 
نموذج التحكم Gell‏ بالعصر الصناعي على عمال المعرفة. 

11س سم تی گر صا اما لح Se‏ اقيم 
والإمكانيات الي يملكها الناس؛ AY)‏ يفتقرون إلى فهم كامل وصحيح للطبيعة 
الإنسانية» فإهم يديرون الناس Oya LS‏ اض إن Min‏ النقص في فهم 
الطبيعة الإنسانية يمنعهم من إطلاق أقوى الدوافع والمواهب والعبقريات الكامنة 
في نفوس الناس. 


الفصل الثاني المشكلة to‏ 


ما الذي يحدث عندما تعامل الناس وكأفم أشياء في هذا العصر؟ إن ذلك 
سيج ر حهم وینفرھم ويقلل من قيمة العمل» وسیخلق ثقافات قائمة على التفرقة 
والخصومة وانخفاض الثقة. ما الذي يحدث عندما تعامل أولادك المراهقين 
کاو أشمناء؟ إد ذلك teal‏ مرحي ey‏ وف من قيمة العلاقات 
العائلية الثمينة» وسيؤدّي إلى نخفاض الثقة والتراع والتمرّد. 
اللولب النازل للتبعية المتبادلة 


ما الذي يحدث عندما تدير الناس و كأهم أشياء؟ 


عندها لن يؤمنوا ob‏ القيادة يمكن أن تصبح خياراً. إن معظم الئاس ينظرون 
إلى القيادة على Lil‏ منصب و من ثم لا ينظرون إلى أنفسهم بوصفهم قادة. 

إن (lily Gena! sola foe‏ ر = By)‏ علق 
البيانو؛ Ld‏ حرية Le‏ اكتسابماء عندها فقط تصبح القيادة خياراً. 

إلى of‏ يبي الماش هده الحقيقة Olle‏ على اعتفادهم Ob‏ لاق oot‏ 
نناضب الد لظة هم فقط الذين GA‏ هم أن يقرروا ما الذي يحب فعلہ: لقد 
وافق هؤلاء الناس» رعا دون أن يعوا ذلك على أن ي يتم التحكم يهم وكأفم 
أشياءء حي لو أدركوا أنهم بحاحة إلى أمر ما فإفهم لا يبادرون sh‏ فعل» بل 
Oy Be‏ حن يتم إخبارهم من قبل صاحب المنصب الرسمي بما يجب عليهم أن 
دو وو می تی إن N ge‏ اتا یلومون 2یس 
إذا لم تسر الأمور على ما يرام ويرحعون الفضل إليه إذا سارت الأمور ma‏ 
وعندها يشكرهم القائد على pA gles)‏ ودعمهم). 

هذا الإحجام الشائعٌ عن اتخاذ المبادرة والتصّرف باستقلاليّة يغذي الانطباع 
تسا ق of gale Ob Gye’ gh dala‏ پر کور ارز را ا 
يعتقدون أن هذا ما يجب عليهم فعله ليدفعوا هؤلاء الأتباع إلى العمل. تتسارع 
هذه الدائرة لتتحوّل إلى Eas‏ متبادلة تعزز فيها نقطة ضعف كل فريق وترّر 











£ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
ا والإدارة» Sas A‏ ثقافة التبعيّة ا تبادلة إل ثقافة TER‏ — 
لا أحد يتحمّل المسكولية» مع الوقت CA‏ كل من القادة والأتباع أدوارهم في 
حلف Gy‏ بین طرفين» حلف تم دون وعي» یُضعفٗ فيه كل طرف نفسه 
باعتقاده أن الطرف الآحر يجب أن يتغير لكى تتحسّن الأمور. إن الدائرة نفسها 
تظهر في الأسر بين الآباء وأبنائهم. 
oS‏ الكافية a ae‏ آثارها. Wee‏ 
هذه المادة 7 oe‏ سے وت erie‏ 
i eg: pa‏ 0233۵ ای عد ll‏ اكه يقير أن الناس 

dale‏ ما ينفجرٌ ahl‏ ضاحكين لکن معظم الأيادي ترتفع عاليا. 

Le,‏ أنت أيضا تفكرٌ في أن الناس الذين بحتاجون حقيقة إلى كتاب كهذا هم 
أولئك الذين لا يقرؤونه. هذا التفكير الشائع ey‏ عن التبعية المتبادلة.إذا نظرت 
إلى هذه المادة من خلال نقاط ضعف الآخرين فإنك ستضعف نفسك و ستمكن 
ضعف الآحرین من الاستمرار في استتراف المبادرة والطاقة والإثارة من حياتك. 


فيلم: ماكس وماكس 
قبل أن نتعمّق GST‏ أودٌ أن أشرح طبيعة المشكلة الى US‏ نناقشها من خلال 
یا کی ر کے لدعي رم اكش اوكا كع رر و کہ 
الصيدء sS alia‏ ود د الزبائن. PEPE‏ يدعى 
اليك هارولك يدير aby‏ عن وھ مرطلہ آقدید ملكتن pad ML‏ 
الى يدير يما كلبه ماكس. 


الفصل الثاني المشكلة Ey‏ 





oj‏ المكان الذي يجري فيه هذا الفيلم هو مكان cal‏ ولك قي أن نی 
أن كل إنسان لديه مكان للعمل. 

بالنسبة إلى الطلاب والأساتذة والمديرين op‏ مكان العمل هو المدرسة 
بالنسبة إلى كثير من الناس هو المكان الذي يقدّمون فيه الخدمات للمجتمع أو 
للحكومة أو GY‏ جهة أحرىء بالنسبة إلى الأسر هو البيت» بالنسبة إلى آخرين 
هو الحتمع أو الكنيسة أو الكنيس أو المسجد. إذن هذا الفيلم لیس عن العمل 
فقط لكنه عن العلاقات الإنسانية» وعن التفاعلات بين الناس الذين تجُمعھم 
غاية واحدة. إن أحثك على نقل مضمون هذا الفيلم إلى کل بحال في حياتك 
تتشارك فيه مع الآخرين. ١‏ 

عادة ما Doty‏ الناس إلى هذا الفيلم ويتجاويوت معه سواء على صعيد 
المؤسسات أو بشكل شخصي. 

انی أدع وك إلى مشاهدة (ماكس وماکس) OW‏ بوضع القرص المدمج 
الموج ود على الوجه الداحلي للغلاف الخلفي هذا الكتاب في جھاز العرض و 
احتیار (ماكس وماكس). 

gfe مسا‎ Lee oy ASI ky فا إن جا كان‎ Ci) uuu الات‎ SG 
عملاً حديدا. إنه شحصٌ مفعمٌ با حماس والاندفاع والتوقد. عندما بادر ماكس‎ 
ee أعاقه السيد هارولد. لقد كان مان‎ t حلب الزبائن والاحتفاظ‎ 
للتدخل في عمله وللتحکم به إلى درحة حطّمت روحه وجعلت منه رجلا‎ 
حجولاء وأفقدته القدرة على رؤية غايته وإمكانياته وحريته في الاختيار.‎ 

لقد أضاع صوته وأقسم أنه لن يبادر مره أخرى 

ES‏ ل ا ہہ یا 
المتبادلة وأمكنك أن ترى كيف J‏ رط إلى شبيه لماكس (الكلب) الذي 
z‏ الأمر العا bsp opa EE‏ لو تال 
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6ے کی ا1ا OSG Aa Sesuatu 00 ar‏ 
الشركة. إن ثقافة الشركة كلها قائمة على التبعية المتبادلة. لا أحد بمارس القيادة 
(المبادرة والتأثير) OV‏ الجميع يفترضون أن القيادة هي وظيفةٌ منصب معین. 
aa‏ مي أن awe‏ الؤنيتات Y‏ لف کیا عع ناكس shelly‏ 
هارولد» حي أفضل الموسسات الى عملت معها خلال الأربعين سنة الماضية 
كانت مليئة بالمشاكل. إن الألم الذي تسببه هذه المشاكل والتحديات يصبح 
BL aT‏ سیت آلغرات الخ ed‏ ف الغا LE‏ كما مر الال ي یلم 
ماكس وماكس فان هذه التحديات تنقسم إلى ثلاثة أقسام: تحديات على صعيد 


الو سسة» وتحديات على صعید العلاقات بین الناسء وتحديات شخحصية. 


على مستوى المؤسسة Ob‏ فلسفة الإدارة القائمة على التحكم تقود الأداء 
والتواصل والتعويضات والمكافآت والتدريب والمعلومات وغيرها من الأنظمة 


إن حذور فلسفة التحكم تلك موحودة في العصر الصناعي» وقد أصبحت 
منظومة التفكير الإداري المسيطرة على أولئك الذين يحتلون مناصب السلطة في 
كل الصناعات والمهن. مرة أخرى Ul‏ أدعوها منظومة تفكير (الشيء) الخاصة 
بالعصر الصناعي. 

على مستوى العلاقات تسود ثقافة التبعية المتبادلة في معظم المؤسسات. 
هناك ضعف ES‏ في الثقة» والكثيرون تنقصهم المهارة ومنظومة التفكير الى 
نكف نع fale‏ سپ a a AUS‏ صادقة وابتكارية. على الرغم من أن 
aaa qua, Lally Aa ER‏ نک سے تراغ ا 
تعزيز هذه التبعية المتبادلة OB‏ المشكلة تزداد سوءا کون معظم الناس قد تربوا 
بطريقة المقارنة مع الآخرين في المترل» والمنافسة ضد الآخرين في المدرسة 
Renews teen‏ العمل. هذه التأثيرات القوية تنمي عقلیة الندرة بحیٹ 
يصبح صعبا على كثير من الناس أن يشعروا بالسعادة الحقيقية لنجاح الآخرين. 


المصل الثاني المشكلة $4 


على المستوى الشخصي تتلئ المؤسسات بأشخاص أذكياء وموهوبين 


ag‏ المنظور 


اكولس دوق سارو Sas‏ 'إن معظم الموسسات المريضة قد طوُرت 
عمیٗ وظيفياً ممنعها من رؤية عيوها. إا تعاني؛ ليس WY‏ لا تستطيع حَل 
مشاكلهاء بل YY‏ تستطيع رؤية هذه المشاكل" وقد عبر أنشتاين عن ذلك 
بقسوسلہ: "إن المشاكل المهمّة الي نواحهها لا یمکن أن تُحَل في مستوى التفکیر 
نفسے الذي US‏ فيه عندما أوجدنا هذه المشاكل" ا 
مكن gel‏ ایروس الع Wad of ot il gle & bbs‏ ترات 
وتظرييرات le feed denice Spano‏ المازسباك أو الك ا او سرت UE‏ 
إذا of C f‏ تحدث تطويرات tage‏ وكبيرة فاعمل على المنظورات. 

لققد جاءت كلمة منظور (Paradigm)‏ من الكلمة اليونانية (Paradigma)‏ 
وهي عبارة علمية في الأصل لكنها تستخدم اليوم بشكل شائع معیٰ الإدراك أو 
الافتراض أو النظرية أو الإطار المرجعي أو العدسات الى تری العالم من Me‏ 
إا تشبه خريطة موقع أو مدينة ما.إذا aon eer‏ 
هدفك مهما بذلت من i‏ ومهما OSG‏ بإيجابية» وإذا كانت صحيحة 
عندها يمكن أن يكون العمل الحاد والموقف yey‏ أمراً بحدیاء ولکن ليس قبل 
تصحیح الخریطة. 

على سبيل ا ثالء كيف حاولوا شفاء الناس في العصور الوسطى؟ بالفصد. 
ما النظرر الذي كان WL‏ ق لك الأيام؟ aa)‏ كان الاس S ko‏ أن الشاضصز 
الفاسدة موحودة في الدم وکل ما يحب عليهم هو إخراحها. 
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من الفصد وبسرعة أكبر وبدون ألم. سوف تطبق قواعد six sigma‏ و إدارة 
الچ ,32 Total Quality Management L.I‏ على الفصد . سوف تقوم 
Soult dye ilar} fe las‏ اکر رت Sym flan! bas py‏ 
التحكم بالحودة. سوف تقوم بدراسات استراتيجية عن إمكانية التطبيق و ستضع 
CARE 5۵‏ كف en‏ اوس ن (لدينا أفضل وحدة فصد 3 
العا ) يمكنك أن تأخذ الموظفين إلى ا حبال ليقوموا بقفزات > ممسكين بأيدي 
a‏ وھ eae‏ و تر سو ہی و ےم 
oe‏ امن aay‏ ورعا تدع أعضاء الوحدة يجلسون معا في أحواض من 0 
الدافئ ا یج ہے أثناء 


تواص لهم مع بعضهم البعض. رعا تعلم المرضى والموظفين أن يفكروا بإيجا 
حي تتضاعف الطاقة الإيجابية أثناء القيام بعملية الفصد. 

هل يمكنك أن تتخيّل ما الذي حدث عندما CANS‏ نظرية الحراثيم» عندما 
اكتشف سيميلويس الحنغاري وباستور الفرنسي وغيرهما من العلماء الکبار أن 
a ae‏ ھتان مرو a‏ تر سا BLESS‏ جا عر pü‏ 
اسيك اھ سک E AES tal‏ قاف ag‏ 
لماذا كان الرحال الذين عوتون في ساحة المعركة بسبب الإنتانات أكثر من 
الے جال الذين يموتون بسبب الطلقات. لقد كان المرض ينتقل إلى الصفوف 
ا خلفیة بواسطة ا حرالیم 

إن نظرية ا حرائسیم فتحت OVE‏ جديدة من الأبحاث العلمية وهي الىّ 
أرشدت ممارسات الرعاية الصحيّة حي وصلت إلى ما هي عليه اليوم 


هي القوة الي يملكها المنظور الصحيح. ےد لكن 
any ate‏ ہے ےت ا soa Nasr‏ 
المنظورات الخاطئة استمرّت لعدّة قرون بعد اكتشاف منظور أفضل منها. على 
سيل لبان على ارفس اذا کت الام تلك أن جور جر مط الت 


) الفصل الثانى (asin.‏ ١ه‏ 


£ 3 


سنت باذ Bg‏ إلا أنه على الأرحح مات بسبب الفصد. لقد كان إنتان 
الحلق عرضا لمرض آخر. با أن النظون الہ Cog GUS‏ هو أن لاض 
الفاسدة مو > 5d g‏ 3 الدم فقد فصدوا منه عدة كؤوس من الدم حلال دي 
وعشرين ساعة. إن الأطباء ينصحوننا بألا نتبرع SU‏ كثر من كأس من الدم كل 
شھرین: هذا اذا US‏ أصحّاء. 

راج مكنال ال ی علق ا سرت لک phage OE‏ 
(الشيء) الذي قام عليه العصر الصناعي. لسم هذا المنظور منظور الإنسان 
المتكامل. 


منظور الإنسان المتكامل 
هناك في الغمق سبب بسيط وأساسي جدا يفسسّر اذا لا يشعر معظم الناس 


بالرضى في عملهي ولماذا تفشل معظم المؤسسات في إحراج أعظم ما علك 
بر رد L‏ ل إلى مؤسسات عظيمة 


بے ات 
31 ذلك يسبع من منظور ناقص لطبیعتناء عن النظرة الأساسية إلى الطبيعة 
may!‏ 


إن الحقيقة الأساسية هي of‏ البشر ليسوا أشياء تحتاج إلى أن تُحفر وأن 
يتحكم يما إن البشر مكونون من أربعة أبعاد ‏ ا حسد والعقل والقلب 
والروح. 
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الشکل ۲۲ 
سوف 2⁄2 بشكل أساسي هذه الأبعاد الأربعة: الجسدي/ الاقتصادي» العقلي» 
الاحتماعي/ العاطفي ء الروحي. غالبا ما ستخدم كلمات مختلفة YEN‏ تعكس 
أبعاد الحياة الأربعة نفسها الي تنطبق على كل الناس. إٹھا تمثل أیضا ا حاجات 
وا حفزات الأساسية الأربع لكل الناس والموضّحة في الفيلم المرافق للفصل الأوّل: 


i 


š 


الحاحة إلى العيش (البقاء) والحاحة إلى ا حب (العلاقات) والحاجة إلى التعلم 
(النمو والتطور) والحاحة إلى ترك أثر gall)‏ والمساهمة) انظر إلى الشكل TN‏ 























or —F asin. AU الفصل‎ ) 
الناس يملكون خيارات‎ 

إذن ما الصلة المباشرة بين منظور الشيء ( جزء من الإنسان ) المتحكم الذي 
azas‏ على Ce‏ العمل اليوم pres‏ المديرين والمؤ سسات عن تشجيع الموظفين 
على التبرع بأفضل ما لديهم من مواهب ومساهمات؟ الجواب بسیط: الناس 
يختارون. إن الناس يقررون بشكل ae‏ أو كه كم سيعطون من أنفسهم 
لعمسلھم؛ اعتمادا على الطريقة الى يعاملون بها وعلى فرصهم قي استخدام کل 
الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتهم. هذه الخيارات تتراوح ما بين التمرد وترك 
العمل إلى الإثارة الخلاقة. 

الإثارةالبدعة 
الالتزام الصادق 

التعساون المتسهج 
x‏ 
المطاوعة عن طيب خاطر 





الصطضاعة الحاقسدة 








التمرّد أو ترك العمل 
الشكل ٣ت ٤‏ 


الآن S‏ لمدة دقيقة في الخيار الذي ستختارہ من الخيارات الستة AN-‏ في 
الشكل ٤-٢‏ التمرّد أوترك العمل» الطاعة الحاقدةء المطاوعة عن طيب خاطر؛ 
التعاون بسرور» الالتزام الضادقء الإثارة الخلاقة — وذلك إذا وجدت نقسلف 

السيناريو الأول؛ أنت لا تعامل بعدل. هناك الكثير من الألعاب السياسية 
بحري 2 مؤسستك حيث توجد امحسوبية» ونظام الرواتب ليس عادلا وراتبك 
بالتحديد لا يتناسب مع الجهود ال تبذها. ماذا سيكون خیارك؟ 











e £ 





بلطف. أي إنك لا تُعامل باحترام وتختلف معاملة مديرك لك من وقت إلى آخر 
بحسب مزاجه. ماذا سيكون خيارك؟ 
ole Gly karat Aaa u depan l‏ ئن as‏ لکن 

عندما يحتاج إلى رأيك ana‏ إليك الرأي من قبل الآحرين» بعبارة أخرى هناك 
تقدير لقلبك وحسدك ولكن ليس لعقلك. ماذا سيكون خيارك؟ 

kl, واه کال‎ Yale رابا‎ del اذك‎ oW Jad او‎ ut 
(القلب) وتشارك بابتكاراتك (العقل) ولكن يُطلب منك أن تحفر حفرة ثم تعيد‎ 
ردمها أو أن تعبئ تقارير لا أحد يراها أو يستخدمها.‎ 

بعبارة أخحرى» إن عملك لا يحمل أي معن (الروح) U‏ سيكون خيارك؟ 

ead‏ اقم ال Q batas‏ رن غا اس لت رتتاراے 
بابتكاراتك في عمل له معئ» لکن هناك الكثير من الكذب والغش مع الزبائن 
والمزودين والموظفين الآخرين (الروح) ماذا سيكون خيارك؟ 

لاحظ oY‏ أننا مررنا بكل الأجزاء الأربعة المكوّنة لمنظور الإنسان 
المتكامل ‏ المسده العقلء القلب» الروح (قسّمت الروح إلى قسمين؛ أن 
يكون العمل بلا معن وأن يتم تنفيذه بطريقة لا تعتمد على المبادئ) الفكرة هنا 
SY q a yaa de S ode oe 6 13) abt 7‏ 
J 4‏ الأشخاص إلى أشياء وتعاملهم كما تعامل الأشياء؛ أي تتحكم يهم 
وتديرهم ونستخدم طريقة العصا والجزرة لكي تحفزھم. 


Kar 





> 
الإنسان الكامل في عمل كامل 






به قدرائی اله 
oe 6‏ 


o الشكل‎ 


لقد طرحت هذه الأسئلة الخمسة على أشخاص في شى الوظائف في كل 
أغاء العام gy‏ كل فالات رما كان ا جحواب = 2 g‏ أسفل التصنيفات 
الثلاثة ‏ کان الناس يختارون التمرد کا و ترك العمل ah‏ الطاعة الحاقدة (أي 
فسم يقومون بالعمل لكنّهم يتمنون فشلع)ء أو قي أفضل الأحوال المطاوعة عن 
طيب خاطر. ولكن اليوه في عصر عمال الوك رر فقط ذلك الانسان 
الذي يحترم كإنسان متكامل؛ أي يأحذ 57 Yole‏ ويعامل بلطف و تُستخدم 
قدراته الابتكارية ويعطى الفرص لكي يخدم ا حاجات الإنسانية بطرق تعتمد 
على المبادئ (انظر إلى لکل "لدي يختار نفد من ا خیارات العليا النلانة 
وهي التعاون بسرور أو الالتزام الصادق أو الإثارة الاتكارية: fy‏ أخرى انظر 


إلى الشكن +2 ): 





عندما تحدّد هويتك تحدّد 5535 





هل بدأت ترى كيف أن المشكلات الأساسية في مكان العمل اليوم والخل 
الأساسي هذه المشكلات يكمنْ في منظورنا لطبيعة الإنسان؟ هل بدأت ترى كيف 
أن معظم حلول هذه المشكلات في بيوتنا وبجتمعاتنا تكمن في المنظور نفسه ؟ 
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إن منظور العصر الصناعي الذي ينظر إلى الناس وكأنهم أشياء» وما ينبع عنه 
مح عا رساك ع مقر الس الذي قم علہ لاب ى اون 
الوسطى. ااا و للمشكلات الأربع المزمنة الي تُعاني منها المؤسّسات 
بسبب إهمال الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعة الإنسان وللحل الذي يتضمن 
القوانين الأربع للقيادة سوف يبدأ من الفصل السادس. أما الآن فسننتقل إلى 
الحديث عن الحل والاستجابة الشخصية للألم والمشاكل الى ناقشناها قبل قليل. 


الفصل الثالث 
الحل 


"ليس هناك أقوى من فكرة قد OT‏ أواشا". 


کتسب هري ديفيد ثورو ذات يوم: "إن Gil‏ ضربة لقطع أغصان شجرة 
الشسرٌ تعادل ضربة واحدة لقطع جذورھا''(١)‏ لقد el‏ هذا الکتاب لقطع 
جذور المشاكل الأساسية الى نعاني منها. 

لقد بدأنا بالحديث عن الأ م» ثم استقصينا المشكلة وجذورها الشخصية وما 
تتضمنه من منظورات و تقاليد في مكان العمل راسخة عمیقاً في أذهان الناس. 
Lye dy‏ دوك ع الذي مط عامس الطريقة الى متفرع تا 
هذا الحل عبر ما تبقى من صفحات هذا الكتاب. 

لقد عملت مع مؤسسات في كل أنحاء العالم دة أربعين عام و bale‏ من 
V‏ توف اليا عقو ل Da aa sua pan‏ ين سسا إن 
معظم التغيّرات الثقافية الى بنت مؤسسات عظيمة حافظت لفترة طويلة على 
aë‏ و ازدهارها ومساهتها في هذا العا مء بدأت بخيار شخص واحد. Ó‏ بعض 
الأحيان كان ذلك الشخص هو القائد ال رمی للمؤسسة ‏ المدير التنفيذي أو 
رئيس الموسسة ‏ وق كثير من الأحيان بدأ التغيير بشخص آخر؛ شخحص 
gate‏ تال نا أو مدير وزغي أو مراع اخس جا Lay‏ النظر عن 
المناصب الي كانوا يشغلوما Ob‏ هؤلاء tae joven‏ أنفسهم من الداحل 
Ni‏ إن شخحصياقم وکفاءاتھم ومبادراتهم وطاقتهم الإيجابية ‏ أو باختصار 
سلطتهم الأحلاقية ‏ هي الي ألهمت الآخرين ودفعت بمم نحو الأعالي. 
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لققد امتلك هؤلاء الأشخاص ورا coger gh E‏ وا را مر ام 
ونقساط قوّتھے واستخدموها لتلبية حاجات الآخرين و الحصول على نتائج. 
لاحظ Fo)‏ ذلك فحمّلوهم ساس تر ایر هؤلاء اا 
المسؤولية ا جحدیدة سات ومرّة أخرى أعطوا 7 من النتائج. شيعا فشیاً 
ازدادت ا الناس لأهمية هؤلاء الأشخاص وأراد أصحاب المناصب العليا 
أن يتعلموا أفكارهم وكيف بححوا في تحقيق الكثير من الإنحازات» و هكذا 
انتقلت ثقافة هؤلاء الأشخاص إلى Sp,‏ مات Qasa ahh‏ ایت 


و 


إن أشخاصاً كهؤلاء لا تغرقهم ولا تحط من عزيمتهم كل القوى السلبية 
واللاأحلاقية 00 cau‏ 3 وس aly‏ للاهتمام of‏ پر ١‏ 
E‏ هؤلاء لمعاف a ff‏ نات +0 ر يسهم أو أن 
الأشخاص العاديين وهكذا انتقلت عدوى التفوّق إلى غيرهم. 

alas‏ .2.2 بقوة داخلية كهذه تدفعه إلى السباحة عكس التيار وإلى 
مقاومة الاستفزازات الثقافية السلبية والمطامع الأنانية الدنيئة» وإلى تطوير رؤية 
وت نصمیم لہ عظیمر: ç‏ والحفاظ عليهما؟ 

لقد تعرّف هؤلاء الأشخاص على طبيعتهم ا حقیقیة ومواهبهم واستخدموها 
لتطوير رؤية عن الأشياء العظيمة الي يريدون تحقيقها. وبحكمة ہی 
فهماً عميقاً للحاحات و الفرص المحيطة ep‏ لقد ليوا هذه ا حاحات الى تقو 
عو ہر ee‏ یہہ 
مختلف. باختصارء لقد عثر ھؤلاء الأشخاص على أصواتهم. لقد طبّقوا المبادئ 
الي تحكم نمو البشر والموسسات و ازدهارهم؛ المبادئ ال > Z‏ من الإنسان 
المتكامل (الجسد والعقل والقلب والروح) أفضل ما لديه. الأمرٌ الآحر الذي لا 


" 
يقل wah‏ هو أنهم اختاروا أن يؤثروا في الآحرین ويلهموهم لكي يعثروا على 
أصواتهم من خلال تطبيق هذه المبادئ sheesh‏ 

إن الحل المكوّن من هذين ال زاین - اعثر على صوتك» وأهم الآحرين لكي 
يعثروا على أصواتهم- هو حریطة طريق للناس في أي مستوىّ من مستويات 
المؤ — = يضاعفوا شعورهم بالرضى 4 قدرتھم على التأثير» ولكي يصبحوا 
مسا مین' “لا يمكن الاستغناء عنهم» ولكي يلهموا فريقهم ومؤسستهم للقيام 

إذن» يتكون هذا الكتاب من قسمين: 

١‏ اعثر على صوتك. 

دعونا Aes‏ باختصار كلا من هذين القسمين. 


(*) للحصول على تقرير بحاني يقارن بين تقييمك لقدرة فريقك أو موسستك على تنفيذ أولویاتھا و قدرة 
عدد من الموسسات GAM‏ حول العالم قم بزيارة الموقع www.the8thhabit.com QV!‏ 
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اعثر على صوتك 
وصلت إلى مفترق طريقين في الغابة فاخترت الطريق الذي لا 
يسلكه Oy SS!‏ هذا الخيار هو الذي غير الع م(١)۔.‏ 


روبرت فروست 





يوضّح الشكل ١‏ طريقين للحياة متباينين lle‏ و > يطة بسيطة 7 سطة للعادة 
الثامنة: اعثر على صوتك ٠‏ وأهم الآخرين لكي يعثروا على أصواهم. 0 
تحد الشكل الذي يوضح هذين الطريقين 2 بداية كل فصل 5 g‏ الفصول l‏ 

حن hail‏ ل الرابع عشر» وستجد ما سی رکز عليه كل فصل eG es‏ 
هذه e‏ رما ان راز كيت وإلى أين تتجه. 

کل اسب Si‏ واحدا من ape‏ ن الطريقين في حياته OS ely‏ ا 
شاباء غنيا أم 1 قو اراد bal aL Ahab‏ هو الطريق الغريض المطروق” کٹا 
والذي يوصل إلى الحياة العادیق والآخر هو الطريق الموصل إلى العظمة والمععى. 
2 2 ا 7 1 , z‏ 0 
إن طيف الاختلافات الموحودة في كل من هاتين الغايتين يشبه في تنوعه تنوع 
المواهب والشخصيات الموحودة في أسرة إنسانية» لکن الفرق بين هاتين الغايتين 
يشبه الفرق بين الظلمة والنور. 

إن الطريق aS sll‏ إلى الحياة العادية Aaa‏ الإمكانيات الإنسانية» أما الطريق 
المؤدّية إلى العظمة فهي تحرّرها وتطلقها من عقاها. إن الطريق إلى الحياة العادية 
هي مقاربة للحياة تعتمد على الإصلاح السريع أما الطريق إلى العظمة فهي 
عملية من النمو المتتابع الذي يبدأ من الداحل ويتجه نحو الخارج. إن المسافرين 
على الطريق السفلية المؤدّية إلى الحياة العادية يعيشون وفق البرحة الثقافية 
المعتمدة على (الأنا) والانغماس في اللذات وعقلية الندرة والمقارنة و المنافسة 
ولعب دور الضحية. أما المسافرون على الطريق العلوية المؤدية إلى العظمة — 
يتسامون على التأثيرات الثقافية السلبية ويختارون أن يصبحوا القوة الخلاقة في 








دم لآعریں ہے مور علی ets Be‏ 


١-۳ الشکل‎ 


— pe الذين اختاروا السیرَ في هذه الطريق هم الذين عثروا على‎ de 
أيضا. أما الذين اختاروا الطريق‎ bye ويلهمون الأخرين لكي يعثروا على‎ 
الأحرى فهم لا يفعلون ذلك أبدا.‎ 


بحث الروح عن المعنى 
في أعماق كل واحد منا یکمن شوق داخلی إلى أن سے اد EN‏ 
بالعظمة؛ حياة نكون فيها أشخاصا مهمّين بحق ونصنع تغییراً Lii‏ ني هذا 
العا م. 
وا تسق Gy Leal‏ عدر قا على Us ba‏ لک انا ot‏ ترك 
لدي قناعة عميقة بان في استطاعتك أن تعيش ناد كهذه. في داحلك توحد 
اکانک اتا a,‏ كبا Yl BO lw‏ کت Nps at‏ 


€“ 


و بحیٹنا إلى هذا العالم. 





Er‏ العادة الثامنة - من الفعالیة إلى العظمة 


ذات يوم زارن M‏ قاعدة عسكرية كان بخوض حربا حقيقية بسبب التزامه 


pe al‏ ای لذن Lele‏ و کان لیت وكات dele) Wage‏ في 
ذلك العام. Se an‏ أشهر من قيامه بالتقليم والتدريب ف p‏ ته سألته لماذا 
be be‏ للبقاء و أقدم على مبادرة عظيمة كهذه؛ مبادرة تتطلب منه أن يسبح 
فن yh‏ ملا قفون AeA‏ التقاليد واللامبالاة وا خمول وضعف الثقة 
بالنفس حى gil‏ قلت له:"كان باستطاعتك أن تستریحء فلديك راتب تقاعدي 
عبد fade‏ مو اعت Ay peal PV I‏ رسس بك خبرك ورقاقك" : 


أصبح = وصمت لفترة طويلة ثم قرّر أن يُطلعني على بحربته الشخصية 
ace‏ والنادرة. í a!‏ والده قد By‏ منذ فترة قريبة. عندما كان الأب على 
فراش الوت دعا زوج وابنه اعت لی بر اغبي AIK OW‏ بصعوبة 
بالغة. استغر قت الزوحة 3 النحیب طوال فترة الزيارة وانحئ الابن بقرب والده 
خرو ist” Sub oy Ost‏ يي Cas‏ اد کل الي یا pi‏ 
as‏ ال ee‏ 
بی عدن بأنك لن تعيش حياة کا حياة الى عشتها" . 


كانت تلك الكلمات الأحيرة الى معھا العقيد من والده الذي توفي بعد 
فترة قصيرة. اعتبر العقيد هذه الكلمات أعظم هدية وأثر تركه له والده. ثم قرّر 
أن Seis pits oye‏ 

أخبرن العقيد فيما بعد وبشکل شخصي أنه كان يخطط للاستقالة 
والاستراحة. في الحقيقة كان Sind Gudea Via kl‏ 
يكون ذلك واضحاً للجميع. ولكن م ee‏ والده لم يقرّر أن يكون 
محفزأ لتغير يودي إلى بناء مبادئ TERE‏ القاعدة لد يرأسها 
SEE am‏ إن فا خو 





w = 


مبادئ القيادة تلك إلى ثقافة مؤسساتية تتغلغل في ب وأنظمة مؤسسته 
lel orl y‏ سیزید من اخحبال اتقال ol‏ من جيل قيادي إلى ٠‏ جیل آخر. 

gl‏ فيما بعد dÍ‏ إلى حين تحربته تلك مع والده كان قد Slat‏ الطريق 
الأسهل وكان يلعب دور الوصي على تقاليد الماضي وأنه Gus!‏ الحياة العادية. 
ee)‏ تر ee Ah‏ حياة العظمةء 
عا wa‏ اعت BLS‏ الكميزء حياة يضدع فيها تغیبرا حقيقياً. 

ÚS‏ نستطيعٌ بشکل واع أن 255 ترك الحياة العادیة وراء ظهورنا وأن نعيش 

حياة العظمة في بيوتنا وأماكن عملنا ومجتمعاتنا. 

تج Bs‏ عن |B‏ فليم كل واحد É‏ أن یتخذ قراراً كهذاء سواء 
تملست العظسةٌ في اختيارنا أن غلك روحاً take‏ في مواجهة مرضي لا يمكن 
لقا سفن ç gf‏ توب يا N‏ 
بقيمته وإمكانياته, أو في أن يصبح أحدنا J ft‏ 7 لتغيير داحل مؤسسته» أو في أن 
نصسبح مبادرين في قضية عظيمة من قضايا بحتمعنا. tls‏ لدينا القدرة على أن 
نتخذ قراراً ob‏ نعيش She‏ عظيمة» أو بشکل أبسط بألا يكون کل یوم من 
EE‏ ات عسي جا اھکر تس g‏ ل 
ole‏ :وض ميق طاريق الاه الاو of Lots WSL‏ ار تین Gesell‏ 
لم يفت الأوان أبداء مازال بإمكاننا أن نعٹر على صوتنا. عندما تختار en‏ 
ذلك الطريق الذي Y)‏ يسير فيه الكثيرون) OB‏ السبيل للعثور على صوتك 
الخاص هو أن: 

ا تكتشف صوتك: بأن تفهم طبيعتك الحقيقية ‏ ما أدعوه ا دایا 
الثلاث العظيمة الي تولد مع الإنسان (الفصل الرابع) ‏ وأن get‏ وتستخدم 
بتراهة كل جزء من الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتك 

اس UPE‏ بتنمية أسمى المظاهر الب تعبّر عن الذكاءات الإنسانية 
الأربعة وهي ‏ الرؤیة والانضباط وا حماس والضمیر (الفصل ا خامس). 


A£ 





الفيلم: اكتشاف أخلاق رجل 

Sale oof of Sf‏ لد شو سر ALA‏ للك اه ا tay‏ ھا 
من خحلاها على صوته. 

E‏ عدّة سنوات اشتركت مؤسستنا مع محطة the‏ في إذاعة فيلم فيدير 
poy oli gh‏ رتاه في ريطا كانت الشخصية الرئيسية ن تلك القصضة المتميرة 
رحلا إنكليزياً قضی طفولته مشرٴدا ثم أصبح GS‏ ناححاً بمعلك بیتا جميلا 
a‏ تمي ان ا ue sk es‏ أن الات لگا سے اگ lig‏ 
SIS‏ ر الابتكارية قد انطفأت» كانت ديونه تتراكم وكانت ضغوط الناشر 
تتزاید عليه» وأحذت كابته تزاد Ley‏ بعد يوم وأصبح يخاف على أطفاله من أن 
بحي اا ELS‏ توانر مو كنا مودت مه 
عندما كان طفلاً Le past‏ عندما كان والده في سجن المدينين. 


لقند OLS‏ عبطا dy‏ يفطم الوم رہدا يفضي JU‏ جرلا ف شوارع 
لندن. لقد رأى الفقر والظروف اللاإنسانية الي يعيشها أطفال يقضون الليالي في 
الصانع» و رأى الكفاح المرير الذي ا ا تأمين J‏ لقمة العيش 
لأبنائهم. بالتدريج بدأ الواقع اللي “pgs oly‏ ليه (تأثير الأنانية وا حجشع اون 
الڈیسن يستغلون or‏ بدت فكرة تلمس قلبه وتنمو في عقله. هناك شيء 
ما يستطيع القيام به شيء سيغيّرٌ هذا الواقع. 

عاد إلى كتابته بطاقة وحماس لم يشعر بھما من قبل. إن زوك عن coll LL‏ 
كدو اد AS ll fat‏ ولك ون 1 يعد قلقاً بشأن مشاكله IW‏ 

لقد أراد أن يكتب قصته وأن يجعلها بأرخص ٹمن ممکن وق تناول أكبر عدد من 
cS‏ تحن و lose‏ كنا ail‏ کر على Mim ai ne‏ أدعوك OY‏ إلى 
مشاهدة فيلم قصير يروي بحربة هذا الرحل ا حقیقیة المتميزة. بإمكانك مشاهدته 
Sh me‏ سض المدمج المرافق في جهاز الأقراص المدبحة و اختیار (اكتشاف 
اعلاق رجل) أعتقد أنك ستشعر بالاغام من خلال ie‏ قصة هذا الرجل. 


ms 
أهم الآخرين لكي يعثروا على أُصواقھم‎ 

عندما تعثر على صوتك الخاص Ob‏ الخيار قي أن eg‏ دائرة تأثيرك وتزید 
من مسسا متك هو الخيار ني أن تلهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم؛ إن 
كلمة Uinta) inspires ¢h‏ من كلمة AS‏ معناها يتنفس inspirare‏ ) تع 
أن ينفخ الحياة في الآحرين» عندما ندرك ونحترمٌ ونبتکر طرقا تمکن الآخرين من 
أن s" ER‏ اقم من خلال الأحزاء 222 المكونة لطبيعتهم؛ 20-0 
lees‏ ر فا ااا و و aa tay‏ ات at Sha‏ کا 
وا حماس و الموهبة والدوافع الكامنة في نفوسهم. 

إن السات الى تمع gd‏ ككل رج لی الأشخاص والفرق الى تعر 
عن صوقًا الكامل» هي تلك المؤسسات الي ee‏ ھا هائلة 4 ieee‏ 
أعلى من الإنتاج والقيادة والابتكار سواء في السوق أو في COA‏ 

الجزء الثاني من كتاب العادة الثامنة يبدأ بالفصل السادس. إِلّه یتحدث عن 
إفسام الآحرين لكي يعثروا على أصواتهم. ما أن معظم العمل الذي يجري في 
العالم يتم و BW ght Ob ol gll‏ 56 على ا مبادئ الى عكنك بتطبيقها 
أن تؤثر على الآخرین G‏ 3 أي مؤسسة (العمل التعلیی الحكومة» ا حیش؛ 
امجتمع وحن الأسرة). 

إن أسعلة عملية من نوع (نعم. .. ولكن) ستخطر ببالك على الأرحح. 
لساعدتك ستجد قسما صغيرا في BE‏ كل JUS Gh ee de os pt Juss‏ 
7 مع إحاباتي عليها. آمل أن تُفيدك هذه الأسئلة ولكن إذا لم تكن L‏ يما 
قلا تشغر راہ خر ن رر . بعد الفصل الأخير من | هذا الكتاب سوف JF‏ 
Lasak Sad‏ للأسئلة و الأجوبة العامة الى تتصف بالشمولية. 


(*) الكتلة الحرحة هي الحد الأدن من الوقود الذري الذي تنفجر باجتماعه القنبلة الذرية و تطلق طاقتها 
ا مائلة ( المعرب) 
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كيف قق أقصى استفادة من هذا الكتاب 
التعلم بواسطة التعليم والتطبيق 


إذا أردت of‏ تحقَقَ أقصى استفادة رم هادا لكاب Bly‏ ندا قينا رف جاتلا 
في حياتك وی کک الى سيل E 22 S‏ ار مامتا 


قمست يهذين الأمرين فان أضمن لك الحصول على نتائج باهرة؛ الأمر الأول أن 
تلم الآغرین ما asado‏ والأمر الثاني أن تقوم بشکل منهجي بتطبيق ما تعلمته. 


ple‏ الآخرين وشا ركهم في أثناء تقدُمك في قراءة هذا الکتاب 

کل إنسان تقريباً يعرف أنك تتعلم بشكل أفضل عندما Ghd‏ شخصاً آخر؛ 
debs Le aly‏ شيج تق Mad Lede ALIS‏ 

عدا كينت sl‏ 3 احا قبن Gilgen ede‏ التقيت أستاذاً زائرا هو 
الدكتور والتركونغ من سان حوس في كاليفورنيا. كان یدرس lat‏ 
للمدرّسين في الحامعة يمتد على طول فصل دراسي عنوانه LLE BS)‏ قدراتك 
التدريسية). كان کے و phe‏ إن tb Jai‏ 
لدفع الناس إلى pl‏ هو أن E‏ » بعبارة أخرى: أنت Ales‏ المادة 
کل افص عدا علمها ey.‏ 

Sly‏ مباشرة بتطبيق هذا المبدأ في عملي وف المترل. عندما بدأتُ التدريس 
في الجامعة كان عدد طلاب الصفوف الى أدرّسها يتراوح من مسة عشرة إلى 
ثلاثين طالباً. عندما بدأت أطبق مبدأ الدكتور كونغ» وجدت أن باستطاعی أن 
27 وبشكل lous JÓ‏ أكبر من الطلاب» في ا حقیقة بعض الصفوف الي 
ابيع کے Spe s.‏ أل طالب ومع ذلك کان أداء الطلاب 
يتحسّن ودرجاقم في الامتحان ترتفع. لماذا؟ لأنك ببساطة Laue‏ تعلم الأ رين 
les‏ بشکل أفضل. كل طالب يصبح أستاذا و كل أستاذ يصبح طالباً. 


المصل الثالت: الحل { “Vv‏ 


4 
£ 


x 
A z 3 pi Di eee Re ےج‎ 3 ey a {i 
الطلاب مهمة جدا؛ فكلما‎ 3! pas Vlas آل ھی ال‎ LE ان التصو,‎ 
` > e 8 کی ےر‎ es نل‎ Ad £ 
ا‎ e: 0 a 7 ot دی‎ s; 2 , I 8 
قز عدد الطلاب خسنت لوعية التعليم. لكنك إذا حولت طلابك إلى اساتدة‎ 
L 


n 7 - - 3‏ ك its ' a ae - 2 - ot‏ 9 
تكون قد ضاعفت قو الرافعة بتحرينك نقطة ارتگازھاء كذلك عندما تعلم 


ت 
eee er 5 1 <‏ ` 
al ly!‏ تع ص عل ها تة انت Kisa‏ ل حفي تصبح ملترما من 
چ Se‏ ا ۱ سينا sat £ pve‏ 2 
I‏ و i‏ سے Ç Be +. x w‏ 9 £ 
الناحة الاجتماعية s Sl aus OL‏ بیری سد Oe‏ ايد CRE‏ 
wes Saar Ses a‏ لت 


لفعل ذلك. هذه المشاركة هي الأساس الذي يعمق التعلم والالتزام والدافع» 
y Tae - > >‏ جم © 


z £ ' wa et TEMEA کر‎ š 
إلى اي حفر حار جی‎ a> U! _ z الامر‎ IAS وزو جي ساره أن القيام‎ 


` 
a 
` 


§ he جرا م‎ 31 Aa >i لات‎ ü 
7 م سم‎ 
8 کرت‎ oop 1 ç u ' reer نو ری‎ Wh. < Dae a 5 se’ 
وان تعلم دول‎ ee ل هو ي احفیقه تلك ل تله‎ Gl ال = — دول‎ 
2 > 
40 we, . ta! ee e a TE ۳ < 
sauv ان تعمل هو كأنك عو بعبارة احرى ان تفھہ شيئا ما دول ال‎ 
ç * 
calla والتطلة تى !أ المع فة‎ wil an هه * احص 0 كأنك ۾ تفه عا.‎ 
مہہ‎ + 3 ef ee ا ھت‎ % x 2 


of . tati | ise ae ° \‏ - : ای te‏ 
ف و من داتك. على سبیل اتال بإمكانك oO‏ تدرس —< التنس بعراءه 


goer‏ وسماع محاضرات عن التدس لكنك J‏ ل "L‏ على حقيقتها ما 


أفضل طريقة ة معرفة الذات لا تكون بالتفكير في فعل الأمور بل بالقيام ۱ 
T‏ ها برت esl PE A Sadia ata‏ 


جوهان غویث | 
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هناك أربع طرق على الأقل يمكنك استخدامها لتطبيق ما ستتعلمه في هذا 
الکتاب. 


١1-“الطتريقة‏ الأؤلى: می بيضاطة of‏ قرا SUS‏ كله م a‏ ها الذي تید 
تطبيقه في حياتك وعملك. هذه هي الطريقة الى يتعامل بھا معظم الناس مع 
الكتب وهي تعكس حاحة الكثيرين منّا إلى شحذ مشاعرهم وعقولهم 
بواسطة فيض من الأفكار م Call‏ بمذه الأفكار. 
؟- الطريقة الثانية: هي أن تقرأ أ الكتاب كله ثم تستخدم الفهم الشامل و الدافع 
الذي تراكم في نفسك للعودة إلى الکتاب wel By‏ ثانية > ولكن هذه المرّة بنية 
تطبيق ما تقرؤه. تعمل هذه الطريقة بشكل جيّد مع كثير من الناس 
-Y‏ الطريقة الثالثة: - وال أعتقد شخصيا Ul‏ تعطي أعظم النتائج - 
ا کاب doy ple Ge Gall S‏ ارو gaily‏ الشخصي. pat‏ 
شهراً لتطبيق كل فصل من الفصول ؛ الاليی عشر الباقية. ابدأ بقراءة a‏ 
q, ENE E a‏ لق اع تھا 
غل Gola?‏ ماه ن Bul fad JS‏ شر asha sa OP‏ وکسا 
الفصول التالية رد اذ a‏ 
الطريقة الرابعة: هي ببساطة أن تتبنّى الطريقة الثالثة ولكن وفق المدة الزمنية 
الي تناسبك. قد Cen‏ بعض القرَاء في all‏ بسرعة أقل أو أكثر من فصل 
واحد کل شهر 
اقرأ وطبّق فصلاً واحدا كل أسبوع» كل أسبوعين, کل شهر» أو في أي 
إطار زم تختاره. إن ذلك يحافظ على قوة الطريقة الثالثة by‏ الوقت نفسه 
a oe‏ دعي ساس عاطق روط وفك سی لسوت مار Sas‏ 
ہے و افصل مر ا ےت الظريةة الي 


اک ا papi le Lele (recs‏ نا بتمارين وأدوات وأفكار 


u —— sung 2‏ 
للتطبيق. یمک ك الاطلاع عليها بزيارة موقعنا على الإنترنت 
Sagas www.Th8habit.com‏ إليك التمارين والأدوات بواسطة البريد 
الإلكتروني عندما تطلبها. AUIS‏ ضمّنتٗ الصفحتین پت من الکتاب 


eres‏ سيساعدك على إتمام ما ميته ردي العادة الثامنة) یت تين التحدئي إتمام 
حطوات التطوير العملية الخاصة بكل فصل 

fa)‏ الفصل. 

_y‏ 7 ين على الأقل من زملائك في العمل وأفراد عائلتك و 
Ll... al‏ 


+ ابذل جهدا Lale‏ ومركزا لكي تعيش المبادئ الموجودة في كل فصل 
مھ تھر راع 

By حصلت عليها وما تعلمته من سعيك إلى العيش‎ gl النتائج‎ pe t 
ےت ہے‎ ag در‎ L SGS 
زملائك في العمل أو من أفراد عائلتك أو من أصدقائك.‎ 

عندما تنهي جدول (تحدّي العادة الثامنة) شك كامل. بإمكانك أن > 
www.the 07‏ بذلك وسوف be‏ لك تقديرا اميا للانحاز 


usa a 2,‏ لاو ال ابكرم le ele) Wi‏ ضوف plat pf Glas Sa‏ 
لنكولن "إن عقائد الأمس المادئ لا تكفي لمواجهة الحاضر العاصف" يجب أن 
لفگے بطريقة جديدة. لا يكفي أن be‏ منظومة تفكير حديدة» بل يحب أن 
نطور أيضا منظومة مهارات جديدة و منظومة أدوات حديدة تنبع من منظومة 
التفكير الجديدة. 

الت Syl‏ رطعت AS!‏ لہا dale AY‏ الاي سد اس سای det‏ 


الخاصة بھم. لكنها oe‏ إلى نشوء وال ديد واقتصاد حديد وتحد جديد. 


Ya‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





هذ التحڈي الجديد ‏ في ألا تحافظ على بقائك وحسب ly‏ أن تزدهر 
J‏ حقيقي 3 هذا الواقع الجديد  F‏ إلى استجابة جديدة» إلى عادة 
جحدیدة. 

Ç‏ أن العادات تكمن في التقاطع ما بين المعرفة و الأسلوب والمهارة. 
عندما تطور هذه الأبعاد الثلاثة المتعلقة بالعادة الثامنة ستزداد قدرتك على 
مواحهة التحدَّي الحديد والاستفادة من الفرص اللا محدودة الى تنتظرك. 


٢-٣ |<: 


ا 


الجزء الأول 


الفصل الرابع 
اكتشف صوتك 
الحدايا التي Dy‏ معك و لم ثفتح بعد 
هناك الكثير من المدايا الى لم تفتح بعد منذ يوم ولادتك 
هناك الكثير من الحدايا المصنوعة بالید الى أرسلها الله إليك 


إن eZ‏ لا O JU‏ بالتکرار JS)‏ ما أملكه» هو لك أيضا) 
هناك الكثير من الحدايا يا عزيزي لم تُفتح بعد منذ يوم ولادتك(١)‏ 


آم الآحریسن لكي بحم على — 
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لقد أعطانا الله القدرة على اكتشاف الصّوت الكامن في داحل كل منّا. إن 
عظيمة تتجلى في المواهب والإمكانيات والامتيازات والذكاءات والفرص هذه 
مدایا قد تبقى مُغلقة إذا لم نتخذ قرارا ونبذل جهدا لفتحها. في الحقيقة نحن لا 
ee ees Dos ; ;‏ الث ملكي Taa‏ شال عه أل امو 
— — بالضبط القدر ت لى ملکھا شخص ما. إل ر ضیح لدي هو اضعف 
علوق سس کہ ول بعد غدة سنوات إلى أقوى علوق. 
ATE‏ وقوینا مواهبنا ا حالیة منحنا اللہ را . من المواهب والقدر ایی 
ae‏ الأطفال يولدون عباقرة؛ ۹۹۹۹ طفل من کل ٠٠٠٠١‏ 
طفل يُسلبون هذه العبقرية بسرعة وبشكل غير مقصود في أثناء igh‏ 
بوكمنستر فوللر. 
دعونا نطلعٌ على أهم ثلاث هدايا منحنا الله إِيّاها (الشكل (Y—t‏ 
ثانياء القوانين الطبيعية أو المبادئ الى هي كونية ولا تتغيّر أبدا. 
الغا القدرات / الذكاءات الأربعة ‏ ا حسدیة/ الاقتصادية» العاطفية/ 
2 2 
الاحتماعية:؛ العقلية» الروحية. إن هذه القدرات/ الذكاءات الأربعة تقابل 
الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا الإنسانية ‏ الحسد والقلب والعقل والروح. 
الهدايا الشمينة التي ولدت معنا غالبا لم تفتح بعد : 
2 ه الحرية والقدرة على DEFY!‏ | 
٭ ال مبادئ (القوانين الطبيعية) 
Jon) A= |‏ وا كل NES‏ 
- أبدية (تعمل في كل زمان) ' 
- بديهيّة y)‏ تحتاج إلى Oou,‏ 
ه القدرات / الذكاءات الأربعة 
EQ‏ الذ کاء العاطفي IQ‏ الذکاء العقلي 
SQ‏ الذكاء الروحي PQ‏ الذكاء ا بحسدي / الاقتصادي 


٢ -٤ الشكل‎ 















i‏ هابين قوسین للمعرب. 











الفصل الرابع : اكتشف صوتك - دايا التي ولدت معك dy‏ تفتح بعد Yo‏ 
لقد fe‏ الكاتب ماريان ويليامسون بأسلوب جمیل كيف أننا غالباً ما نشعر 
بالرهبة- وأحيانا بالخوف - من المواهب الفطرية الي أودعها الله فينا؛ غالباء في 
wee sisal‏ بسبب الشعور بالمسؤولية الذي تلقيه هذه المواهب على عاقيا Ol"‏ 
e‏ ری وم من العجز بل خوفنا ape Ul aes‏ 
التي نملکھا. إن ee Sol‏ ا كل واحد 
انان سس دا جرد ایی مت ذا a ety‏ وس ار OLE‏ 
کے كه اورت مه إن اهتماماتك الصغيرة 
لا تحخدمُ البشرية. لم يخلقك الله ped‏ نفسك بحیث لا يشعرٌ الآحرين بالقلق من 
وحودك. لقد خلقنا al‏ جميعاً لكي نملا العام بالنور. لقد us‏ إلى الدنيا fad‏ 
عن التكريم الذي منحنا الله oll]‏ هذا التكريم لم يمنحه الله للبعض Ú,‏ بل منحه 
دك 2 فينا. عندما تُسمح للنور الکامن في داخلنا بالانطلاق نكون 
وبشكل غير واع قد Line‏ الآحرين على فعل الشيء نفسه . عندما نتحرر من 
خوفنا OB‏ وجودنا وبشکل تلقائي سيحرر الآخرين من مخاوفھم''(٢)‏ 
الهدية الأولى التي ولدت معنا: حرية الاختيار 


منذ نصف قرن وأنا منهمك في الموضوع الذي يدور حوله هذا الكتاب من 
خلال عملي في بيئات شي في جميع أنحاء العالم. إذا سألتئي عن موضوع واحد 
أو فكرة واحدة أو معين واحد له أعظم تأثير على الناس ‏ الفكرة العظيمة الي 
یتردد صداها 3 أعماق الروح البشرية أكثر من أي فكرة أخرى ‏ إذا سألتي: 
Supa:‏ راس عملي اف وا تقض Ee NEN‏ واف ات 
بسرعة وبدون أي تحفظ وبقناعة منبثقة من أعماق قلبي وروحي أن هذه الفكرة 
هي كوننا أحراراً في اختیار ما نشاء. بعد الحياة US‏ مباشرة تعتبر القدرة على 
الاختیار أعظم هدية منحك الله إیاھاء إن هذه القدرة والحرية تقف على طرف 
نقيض مع منظومة التفكير الي تعتمد على لعب دور الضحية ومع ثقافة اللوم 
المنتشرة كثيرا في مجتمع اليوم. 


۷ 





إا يس كن LT‏ "تاج لازنا ولي der SU SGS y yas ik‏ 
(التنشغة والبيئة) لا شك أن المورثات والثقافة تؤثر We‏ تأثيرا قويا لكنها لا 


تحدد مصيرنا. 


إن تاريخ الأحرار لم يكتب ابد بطريق الصدفة وإنا باختيارهم O‏ 


دریغٹ د. إيزهاور 





إن s>‏ الط عة لطبيعة الإنسانية يكمن في قدرتك على توجيه حياتك. =l‏ 
x‏ تارود تے تمم أما ا حیوانات والناس الاليون فهم ينفعلون بدون احتيار. 


goli lady يختاروا‎ See ie 

إن قدرتك على اختیار وجهة حياتك يمكنك من إعادة تشكيل نفسك 
وتغيير مستقبلك والتأثير بقوة قي العام من حولك. إا اهدية الو LSE‏ من 
استحداء كل اھهدایا الأحرى» UN‏ افدیة الى تمكننا من الارتقاء LILA‏ باستمرار 
والانتقال من قمة إلى قمة اعلى. 

طوال کل هذه السنوات gil‏ كنت ألحدث فيها إلى بحموعات مختلفة من 
الناس كان الناس يأتون إلي ويقولون: "أرحوك حدئئ أكثر عن حريي Body‏ 
eee mee‏ ور ee n Dn‏ 
ري مت بالآحرين" وكثير من الناس ذكروا أن ما (كهرب) أرواحهم 
(حرفياً) هو شعورهم الداخخلي بحریتھم j‏ في الاختیار لقد كان ن هذا الشعور لديذا 
7 ور حي 2 يستطيعوا أن يتأملوا فيه بعمق كاف ولفترة كافية. 
إن هذه القدرة على الاختيار تعن أننا لسنا ot‏ نتيجة لماضينا ومورثاتناء 
ولسنا نتيجة للطريقة ة الى یعاملنا يما الآخرون s] BY‏ ل 
S y‏ 2.62 مصائرناء نحن الذين pees‏ مصائر نا من حلال احتیارا تنا . إذا | كنا 


E rae عن حاضرنا لماضينا فهل نحن مضطرون للتحلی عن‎ bs 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك = الھدایا التي ولدت معك ول تفتح (Ur‏ ۷۷ 

إحدى أعمق الخبرات الي غيرت Be‏ ا حقيقي والى لعبت دورا 
مفاهيميا أساسيا في تأليفي للعادات السبع» حدثت عندما كنت في إحازة في 
هاواي. ذات يوم كنت Jal‏ على مهل بين رفوف إحدى المكتبات» وعا أت 
كنت في حالة من التأمل والتفكر فقد التقطت أحد الكتب وقرأت فيه ثلاث 
مل > من الأعماق: 

هناك مسافة بین المؤثر والاستجابة 
في هذه المسافة تكمن حريتنا وقدرتنا على اختيار استجابتنا 


في خیاراتنا تلك یکمن UÈ‏ وسعادتنا 





ve الشكا‎ 


32 


عقلياء كنت قد تعلمت من مصادري أننا أحرارٌ في اختیار استجاباتنا لكل 
مايحدث WU‏ ولكن في ذلك اليوم بالتحديدء و في أثناء ذلك المزاج التأملي 
وحالة الاسترحاء الى كنت فيهاء Ob‏ فكرة المسافة بين ما يحدث LJ‏ واستجابتنا 
تنه aut) gente‏ لعف علق Lb‏ وى AUS de oe‏ لود يداف انهم 
وأعتقد أن مقدار هذه المسافة تحدده إلى حد كبير مورثاتنا أو طبيعتنا ا حیویة 
والطريقة الي تربينا بھا والظروف الراهنة. 

جو کھت اق ک2 سا عند أولك الذين نشؤوا في بيئة منحتهم 
الكثير من ا حب غير المشروط والدعم» وقد تكون صغيرة حدا عند آخرين نتیحة 
لتأثيرات ورائية وبيئية ختلفة » لکن الفكرة الأساسية هنا هي أن هذه المسافة 


موجوده واستخدامها هو الذي يعطينا الفرصة لتو سيعها . بعض الناس الذي: 


wn 
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صعيرةه قد Ek‏ عکس التیار ویواجھون انؤثرات الورانية والاحتماعية 


ن الأشخاص الذين ذكرناهم قي الحالة الأولى لا يفتحون معظہ اھدایا 
ال الك LETTE‏ بالتدريج تصبح و ظيفتهم ٹی هذه abe!‏ 352 


TRT a aE eles D‏ فيد 


ee‏ ويفتحول هذه LAI‏ العظيمة المتمثلة 3 حرية الاختیاں ويكتشفون 


تمد یر اليب wall‏ الضرہ كردي aS AY SUIS ALY‏ أن 


1 
ر 


الفشا ف ملاحظة هذه ا مسافة يقت[ فينا إمكانية تغيير أنفسنا. البشر فقط 
پت سے J 2 fn eee Ro‏ مین 


قادرون على إدراك ذواتھم. اقرأ هذه الفقرة وفكر فيها نم اقرأها AGU‏ 







إن فشلا في الملاحظة هو الذي يحدد قدرتنا على التفكير 


والعمل. ولأننا نفشل في ملاحظة هذا الفشل لا نستطيع تغيير أنفسنا 
إلا إذا لاحظنا كيف أن فشلنا في الملاحظة يصوغ أفكارنا وأفعالنا 5 
إن إدراكنا لحريتنا ولقدرتنا على الاختيار يثبتنا؛ لأنه oN‏ أن يثير شعورنا 
بالفرص والامکانیات ا متاحة لنا. لكنه یمکن ای أن يخيفنا بل يرعبنا WY‏ فجأة 
سنجد أنفسنا مسؤولين عن ظروفنا. إذا كنا طوال السنوات الماضية نختبيء لف 
أعذار نبرر فيها أوضاعنا ومشاكلنا بسبب ظروفنا الماضية أو الحاضرة» سيكو 


EEA‏ راو ua Sass Fis Sh‏ بلا أعذار 


2 النظر عما حدث ف لماضى وما يحدث OVI‏ وما سيحدث 2 


المستقبل. هناك مسافة بين هذه الأحداث واستجاباتنا ها. حي لو كان هناك 


حزء من الثانية بين المؤثر والاستجابة Ob‏ هذه المسافة تمثل قدرتنا على اختيار 








۷۹ 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - افدايا التي ولدت معك وم ثفتح بعد 
استجابتنا لأي أسلوب عر بنا. بالتأكيد هناك أمور تحدث لنا دون اختيار مناء 
من هذه الأمور مكوناتنا الوراثية؛ على الرغم من أننا لم نختر مورثاتنا إلا GÍ‏ 
لدينا القدرة على احتيار استجابتنا هذه المورتات. إذا كان لديك استعداد وراني 
لمرض معنن فهذا لا یع أنك ستصاب به حتما. باستخدام إدراكك لذاتك 
Sal} by sa‏ اق تسحتطيع of‏ ع Lalas‏ متاسبا من الارن والعذاء وا ر La‏ 
توصلت إليه الحكمة الطبية» وقد يجنبك ذلك الكثير من الأمراض والسرطانات 
الى أودت بحياة أجدادك. 


إن أولئك الذين يطورون قدرقم الداحلية وحريتهم في الاحتيار يصبحون ما 
أسميه (الشخص الانتقالي) وهو الشخص الذي يوقف انتقال الصفات التافهة من 
ا حیل الذي سبقه إلى ا حیل الذي يليه (أطفالك وأحفادك). 

لقد حظيت Lap‏ بجحائزة الأبوة من مؤسسة المبادرة الوطنية للأبوة وتأثرت 
عمیقا ما JÚ‏ أحد زملائي - الذين حصلوا على الجائزة - عند استلامهاء لقد 
كان تعليقه الأول هو أنه يعتبر هذه الجائزة أهم جائزة وأكثر جائزة أشعرته 
بالفحر من بين كل ا حوائز الي AU‏ على الرغم من أن ا حوائز الأحرى كانت 
دليلاً على نجاحه في مهنته إلا أنه pol‏ جائزة الأبوة الوطنية أعظم دليل على 
النجاح. لقد قال ما معناه: "لم أعرف والدي قطء ووالدي لم يعرف والده قطء 
لکن ابي يعرف والده" إن هذه العبارة JE‏ بحق أروع وأعظم نجاح في حياة 
الإنسان. إنما تدل على عظمة ونحاح حقيقي أنجزه ذلك الشخصء و الأهم من 
ذلك هو أن oy yo‏ كشخض انتقال سوف يؤثر تأثيرا WE‏ على الأحیال القادعة 
بطرق إيجابية لا حصر ها. 

th Se‏ أن تبح Land‏ اتقاليا ن الات الى تحمل تہا۔ على مي 
aa a‏ کیم سی السا تھا ساس کرھ قار ised‏ 
غير مريحة وغير عادلة. ولكن باستخدام حريتك في الاختيار بحكمة قد تستطيع 
تغيير هذه الظروف والتأثير بعمق في رئيسك في العمل أو على الأقل حماية 





نفسك من أن يؤثر فيك ضعف الآخرين. تذكر أنك عندما تحعل حياتك 
العاطفية تحت تأثير نقاط ضعف شخص =l‏ فإنك تجرد نفسك من القوة 
وتقوي نقاط ضعف ذلك الشخص ليستمر في تدمير حياتك. مرة أخرى لا 
fat‏ مستقبلك رهينة لماضيك. 

هذه Las‏ حقيقية توضح بقوة قدرثنا على الاختيارء إِنھا مكتوبة بقلم رحل 
شجاع وملهم تعلم كيف يؤثرء بل كيف يقود رئيسه (السيى): 

اتا انمت pole gate‏ لشرارد الكترية سے تسا فرعي عن 
رئيسي في العمل. كنت في مكتبه ذات يوم عندما انفلت غاضبا على أحد 
الموظفين. قررت عندها ألا pl‏ بدا ten ott‏ عو سی لق الس 
فصرت أتكلم معه بلطف في الممرات» وأسلمه التقارير دون أي تأخيرء وأبذل 
جهدي لكيلا أكون آحر موظف يعود إلى مكتبه بعد الانتهاء من ساعة الغداء 
حين sil‏ لم ألعب معه الغولف لكيلا أغلبه 

بعد فترة قصيرة بدأت أنتبه إلى ما أوصلين إليه حبي. لقد استهلكتئ أمور في 
العمل لا أستطيع السيطرة عليها وأنفقت طاقي الابتكارية الثمينة وأنا Sal‏ 
حلولا لمشاكل لم تحدث بعد. Vy‏ كنت حائفا لم أعط الشركة أفضل ما 
لدي. 2 اکن عامل تغيير في الشركة» في الحقيقة كان التغيير الوحيد الذي يمكن 
أن يريحني هو تغيير الشركة الي أعمل فيهاء وفعلا حددت موعدا لمقابلة من 
أجل عمل آخر. 

شرت لفحل ين مت gle asi yapallanmi‏ سی چجھنا Ob‏ 
ارکر le kuy‏ الأشياء الي الف اا Sapay Lim gad‏ يرما فرت 
أن أول شيء يجب فعله هو بناء علاقة متينة مع رئيسي ني العمل» ليس 
بالضرورة أن نصبح أفضل صديقين ولكن يجب أن نتعامل مع بعضنا كزميلين. 

ذات يوم جساء رئيسي إلى مكتي» بعد فترة من النقاش وبعد أن أدرت 
الكلمات في خاطري عدة مرات قلت له: "بالمناسبة» ماذا أستطيع أن أفعل لكي 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد ۸۱ 


أساعدك على أن تكون أكثر فاعلية "Vua‏ سألى مرتبكا: "ماذا تقصد؟' قلت له 


کا ا ان وا لکی u a Cr ee‏ مده اصح Os‏ 06ل 
d‏ جج یر 2 > E w‏ 
Ed i f ! 95 ey, 2 oe nag wt i e a |‏ 
من واجي إن اجعل thos‏ ا كثر سهوله . اشعره ws‏ بالتوثر ولا ستطيع ان 
أنسى ملامح وحهه في تلك اللحظة. لقد كانت تلك بداية العلاقة فيما بيننا. 


` 
0 
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ee Agen’ 5 8 58 MES =‏ نت ۳ Tiere satiy‏ و :+ I‏ 
البذاية كان يحلفيٰ .تمهمات صغیرہ مثل (اطبع هده اند کره) اء (هل ee‏ 2 


إلجراء هذه المكالمة) بعد ستة أسابيع جاع إلى gly‏ سیت se‏ عن 


حلفيتك أفهم أنك تعرف شركات التأمين جيدا. هل تمانع بالعمل على هذا 


الموضوع؟ إن أجور التأمين الى ندفعها عالية. انظر ما الذي مكنا فعله". كانت 


2 


الشركة. aal‏ حفضت أجور التأمين من yo.‏ الف دو لار فى ال ible cee‏ ۹۸ 


)23 ي ی 
الق ور لان سان إلى أننّي ناقشت مع شر كة التأمين بعض قضايا التأمين العالقة 
وت ۳٣‏ ألف دولار >l‏ . 
كنت عدما اأختلف مع رئيسي في 39S al jas‏ معه 2 پیننا فلا 
بكي اف اما تبارق 


اف t Shas‏ سڈ .روما ديد يورق قار لفك نمت BOSE‏ 
3 
وازداد تاثيري بالٹر كيز على الامور الي استطيع القيام LS‏ لتغيير البيئة الى اعما 


ا 


فيها. ١‏ ليوم — الثقة بين وبين sty‏ عالية جحلا وأشعر sel‏ أساهم 5 


8 


شر كي بشکل حقيقي". 





تبحر إحدى السفن شرقاً في حين تبحر الأخرى غرباً مع أن الرياح ذاتھا cas‏ 
على السفینتین؛ إن اتجاه الأشرعة وليس اتجاه العراصف هو الذي يحدّدُ وجهة 
سيرنا. إن Gb‏ القدر تشبه رياح البحر في sith‏ رحلتنا في هذه الحياة فالطریقةً 
التي تشرعٌ يما أرواحنا هي التي bad‏ الأهداف التي سنصل إليها سواء هدأت 
الرياحٌ أو عصفت من > OW‏ 


/ إيلا ويللر ويلكوكس. \ 


1 ع £ Pa‏ ا9 ۲ 5 p 5 are £ ey‏ 
نی احثك على التفكير عميقا قي هذه الهدية الأولى» وعلى التامل قي تلك 














AY‏ العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 





السافة بين الوٹر والاستجابة. وعلى استخدامها بحكمة لكي تبال مزيدا من 
= ولكي تستمرً في النمو والتعلم والمساهمة الإيجابيّة في حياة الأخحرين. قي 
اتوہ حتاف لهذه القدرة سوف يقوى تأثيرٌ aaa‏ یت ينه 
الاستحابة هي الي تصوغ المؤثر. أي إنك فعلاً ستقوم بصنع العا م الذي تعيش 

فيه. إن عالم النفس و رق را کی و ا سبي ساسا انها أننا عندما 
Sat‏ رنا فإننا نغيّر الحياة ال نعيشها. 


الهدية الثانية التي ولدت معنا: القوانين الطبيعية أو المبادئ 
کو ون سرت عن الاستعمال ا حکیم للمسافة بين المؤثر و الاستجابة؛ أي 
لحريتنا في الاحتيار. ماذا نعي — (الاستعمال ا حکیم) أين تكمن ا حکمة؟ إن 
الحكمة تعن في الأساس أن نعيش وفقا للمبادئ أو للقوانين الطبيعية بدلا من 
الانحراف مع ثقافة اليوم الي تعتمد على الإصلاح السريع. 
ند أن ost,‏ أنشتاين اوسا وه و ارهد SE‏ أدرك of‏ هناك 
DE‏ وخا EER‏ اما تھا ايا في الأعماق) إن هذا Grey‏ على 3( 
فالات alt‏ إن المبادئ a5 S‏ أي أنها تتجاوز الثقافات والحدود ا لمغرافیة 
وهي أبديّة أيضا أي Uf‏ لا ses‏ أبدا كمبادئ العدل واللطف والاحترام 
والإاخلاص والصدق وخدمة الآخرين والمساهمة. إن الثقافات المختلفة قد تترحم 
هذه المبادئ ¿Ml‏ ممارسات عختلفة» ومع الوقت قل تُحجب هذه المبادئ من حلال 
الاستخدام الخاطئ للحريّة. على أي حال المبادئ موجودة وهي تعمل باستمرار 
مثل قانون ا لحاذبیة. 
هناك آم آخر اکتشفتہ وهو أن هذه المبادئ لا يمكن e‏ أي UÍ‏ ثابتة 
بذاقا. على سبيل المغال» لا عکن أن ي يثق بك الآحرون ثقة دائمة إذا 4 تكن 


عملت ذات مرّة مرشدا لاحراءات النجاة مع is gas‏ مکونة من ثلاثين 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - افدايا التي ولدت معك ولم ثفتح بعد ۸۳ 


Ler‏ بعد أن مشینا حوالي أربع وعشرين aclu‏ دون طعام أو شراب أو نوم 
Oe ls‏ ثم اضطررنا إلى جاوز نمر للوصول إلى الطعام والماء على HUA‏ 
الاحے. کان oe‏ 
تر .. وھ سح 
jou Ge Li,‏ بدلا من ت رکیز قواي للوصول إلى الطرف الآخر. عندما 
شعرت التب بدأت مباشرة بتركيز قواي للوصول إلى الطرف الآخر لکن 
قواي كانت قد خارت تماماء وعلى الرغم من أنئ استخدمت كل ما لدي من 
ت وتوہ راد إلا اي في النهاية سقطت و ۲ ف الماء. عندما سح 22 إلى ضفة 


ges‏ ارت cle‏ اض yb as Can‏ مل حرا 2 saa‏ مجن 


ويتحدثون کا کت و بنفسى قبل السقوط). ل odg Jahi‏ طبيعية 
تحكمها القوانين الطبيعية و مهما كانت أفكاري إيجابية فإنها لا تستطيع تحاوز 
قدراق العضلية. 


يعج بن ما ذكره سي. إس. لويس عن أولئك الذين ينكرون وجود المبادئ 
الكونية: 

او کر مسرة تحد فيها شخصا يقول أنه لا يؤمن بوحود صواب أو حطاً 
a‏ اہ pork as‏ ان RAGS my AUS‏ قد يلف وعداً قطعه لك لکنك إذا 
أخلفت وعدك معه سيشتكي ويقول: ۳ 008+ دولة ما: المعاهدات 
غير مهمّة. ولكن بعد دقيقة تناقض نفسها بالقول Ul‏ تريد نقض معاهدة معينة 
Ñ‏ غير عادلة. ولكن إذا كانت المعاهدات غير مهمّة وإذا لم يكن هناك ما هو 
صواب أو خطأ ‏ بعبارة أخرى إذا لم تكن هناك قوانین طبيعية ‏ ما الفرق 
بين معاهدة عادلة وأحرى ظالمة؟ 

إذن يبدو أننا ملزمون oy‏ بوحود الصواب والخطأ. قد یخطئ الناس 
کڈ في تحديد الصواب أو الخطأ كما يخطئون قي العملیات الحسابية» ليس 


العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 





سی اذراف او ا ی egg‏ دول الصريه اریت ON te‏ این 
ca hadi‏ التاليتين: أولاً إن البشر في كل أنحاء المعمورة تنملكهم تلك الفكرة 
الغريبة OU‏ عليهم أن يتصرفوا بطريقة معينة ولا يستطيعون التخلص من تلك 
an eee IG EET‏ فون ندا با سس ھ مت 
القانون الطبيعي و يخرقونه. هاتان الحقيقتان هما الأساس الذي يقوم عليه أي 
تفكير واضح عن أنفسنا و عن الكون الذي نعيش فيه"(5) 
السلطة الطبيعية والسلطة الأخلاقية 

نعي بالسلطة الطبيعية سيادة القوانين الطبيعية. لا يمكنك أن تتجاهل القوانین 
الطبيعية وليس لديك خيار سوى العمل بمذه القوانين. کل تصرف تقوم به له 
عواقبه. وسواء أعجبك ذلك أم aby Y‏ علدنا تفم طرف Lawl‏ سي ر تفع 
الطرف الآخر » و عندما تقفز من الطابق العاشر لا تستطيع أن تغير رأيك عند 
الاق انامس a Suti OY‏ حك يك را سمة الطبيعة: لقعد رت الطبيعة 
الإنسان بالحرية Bailly‏ على tlle E gee‏ الس الطبيعية أو 
السيادة على كل المحلوقات. إن الكائنات المعرّضة للانقراض يمكن أن تنجو 
فقط إذا وافقنا على ذلك. إا لا تملك الحرية والقدرة على الاحتيارء ولا تملك 
إدراك الذات» ولا تستطيع إعادة تشكيل نفسها. Ú)‏ وبشکل كامل تخضع 
لسيطرة البشر الذين يملكون القدرة على إدراك الذات و يملكون الحرية والقدرة 
على الاختيار؛ ويستطيعون إعادة تشكيل أنفسهم. 

ماالسلطة الأحلاقية؟ | تعیٰ أن نستخدم > La‏ وقدرتنا على الاحتيار 
وفقا للمبادئ. عندما نتبع المبادئ في علاقاتنا مع بعضنا البعض OP‏ الطبيعة 
تمنحنا السلطة الأحلاقية. إن القوانين الطبيعية (كالحاذبية) والمبادئ (كالاحترام 
والإحلاص و اللطف والصدق والخدمة والعدالة) هي الى تحدّد عواقب 
اختياراتنا. إنك تحصل على هواء وماء Gls‏ عندما تعتدي على البيئة بشكل 
ee ek nsn‏ الى رويط اش بعضهم ببعض - We mie‏ 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم ثفتح بعد 
tss‏ الناس بفظاظة وتخدعهم بشكل مستمر. إن الإنسان المتواضع الذي 
م ر Oy‏ الاختيار بتواضع Lady y‏ للمبادع ملك السلطة 
الأحلاقية بين الناس والثقافات وفي المؤسسات وف eat‏ بشكل عام. 

إن E pill‏ سا لا اة ارس dua‏ عضيل على peel‏ 
وک Ale‏ كن CI Sy‏ ما مدن مہ اھ Jill ogee‏ 
ی ا ع 

Ay وم‎ DN ge E ام‎ SS 
حقيقية وموضوعية وثابتة بذاتها. إن العواقب تحكمها المبادئ» والسلوك تحكمه‎ 
القيم» لذلك عليك أن تقدر قيمة المبادئ!‎ 

إن الأشخاص الميّمين بالنجوميّة والمهووسين بالاحتفالات هم مثال على 
الأشخاص الذين لا تعتمد قيمهم على المبادئ. إن الشعبية هي Gol‏ تضوغ 
مركزهم الأخلاقي. إفهم لا يعرفون أنفسهم ولا يعرفون في أي حهة يقع 
(الشمال). إنهم لا يعرفون المبادئ الى يجب أن يتبعوها oY‏ حياهم asl‏ على 
القيم الاجتماعية. ro}‏ ممزقون بين إدراكهم جتمعهم وإدراكهم لذواتھم من 
حهة» والقانون الطبيعي Goll,‏ من age‏ أخرى. O)‏ ذلك يشبه الدوار الذي 
قد يصيبك ني الطائرة» حيث تفقد ضورھ بعلاقتك بالأرض (sally‏ وتصبح 
تاٹھاً تماماً. 

كثيرٌ من الناس یمشون في حیاتھم وهم مصابون بالدوار أو التيه الأحلاقي. 
کلنا نعرف أشخاصاً من هذا Gilg yl‏ تراهم في حياتك By‏ الثقافة الشعبية. 
إفم لم يدفعوا ul‏ الشمن الذي يتطلبه إرساء القيم حول مبادئ ثابتة. إن المهمّة 
الأساسية هنا هي أن ie‏ ابيع Oe Sul eee tee‏ كي 
في هذا الاتجاه. إذا لم تفعل ذلك ستترل بك العواقب السلبية الي لا يمكن 
ہما الجر لمكي p‏ با آذ اھ الى Soe‏ 
AL dy‏ نات العاف سكي اہ سے سراف السلوك. تتطلب السلطة 


۸٦‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





E‏ اھ ات ھی UY lee‏ الم کی ofy‏ تل ظا 
aa‏ يتجعل القیم الا جتماعیة اي للمبادئ. إن ضميرنا هو SKU‏ الذي 


فيلم: قانون ا حصاد 

أدعوك لمشاهدة فيلم عنوانه (قانون الحصاد) سوف تحده على القرص ال مدمج 
upa ea es‏ سط ام اض الكت 

لي تعلمنا LAT U‏ الطبيعة قانون ا حصاد. 

إن كل النتائج الدائمة تحكمها المبادئ وهي تنمو من الداحل إلى الخارج. 
في أثناء مشاهدتك للفيلم تذ کر أن الأمر نفسه ينطب على الطبيعة الإنسانية. as‏ 
(قانون د الذي يحكم أحلاق الإنسان — ice‏ العلاقات الإنسانية. 
ee‏ 
2341 الغالثة التي ولدت معنا:القدرات / الذكاءات الأربعة التي نتمبّع U‏ 

كما O53‏ سابقاً يتكرّن الإنسان من أربعة أجزاء رائعة هي الحسد والعقل 
والقلب ری . تتوافق مع هذه الأجزاء الأربعة أربع قدرات أو ذكاءات 
بمتلكها as‏ واحد منا و هي؛ ذكاؤنا ا حسدي (PQ)‏ وذكاؤنا العقلي (IQ)‏ 


وذكاؤنا العاطفي (EQ)‏ وذكاؤنا الروحي (SQ)‏ هذه الذكاءات الأربعة هي 
الحدية الثالثة Oy col‏ معنا. 


( الفصل الرابع : اكتشف TP‏ ولدت معك fy‏ تفتح بعد — AV‏ 


الذکاءات / القدرات البشرية الأربع 











الذكاء العقلي (IQ)‏ 


ee‏ عدت عن الك كاء فإننا نفكر عادة بالذ کاء _ (IQ)‏ وهو 
قدرتنا على التحليل والتعليل والتفكير التجريدي و استعمال اللغة 8-2 
الذهن والإدراك. لکن هذا التعريف 522 جدًا على مفهوم الذكاء. 


الد کاء الجسدي (PQ)‏ 


ol Sd‏ بسني وم سی نی Dass‏ رو تا 
لكننا لا نعيره الکٹیر من الاهتمام. S‏ فقط با مھام الى يقوم يما حسدك دون 
أي جهد واع منك. إنه يدير أجهزتك التنفسية والدورانية والعصبية وغيرها من 
الأحهزة الحيوية. إلّه يقوم بشكل مستمر باستطلاع البيئة حیطة بك وتدمير 
الخلايا المريضة والكفاح من أجل Jas‏ 


"إن جحسد SLAY!‏ هو منظومة معجزة. حوالى سبعة تریلیو نات > یو جد 

بينها قدر مذھل من التنسيق الفيزيائي والكيميائي الحيوي يحتاج إليه ا سد 

للقيام Gh‏ عمل كقلب صفحة أو السعال أو قيادة سيارة. عندما نأخذ بعين 
: ; 

















العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


1 - t 3 è 
Lu | خرى الى يماء ما من‎ ١ لا يحصى من الاجراءات‎ 34e E EN 


ود یی کا سا وہ 7 5 74 17 7 ` ما = 1.1 
3 کل حظة نعيشها. إن الل كاء يدير هده اننظومة كلها 


وبدون وعی ما في معظم الأحيان" (5) 


العقل» ووظيفة al‏ الذي عن ل رمزيا الذكاء العاطفي؟ 

إن دنا هو آله Gye Ube‏ ى yu he‏ اکر أشهرة الكمبيوتر ماما 
إن رتا عق التصرف GGL‏ شا او de‏ الاي الأعداث تفرى 
بشكل هائل قدرة أي توج ات .من الكائنات في هذا الوجود. 8 ارات 
سے اس Beer E‏ من الدلائا ل على العلاقة الولیقة بين 
ا حسد (القوة ا حسدیق) والعقل (التفكير) والقلب (المشاعر). 





على لوحة في متجر ريفي في كارولينا الشمالية كتبت العبارة التالية: 
قال الدماغ (أنا أذكى عضو في الجسد) 
قال القلب رمن أخبرك بدلك O‏ 






الد کاء العاطفي (EQ)‏ 
لا abl‏ "هو LEY! Byes‏ لاعت رھ لا بو ترک Ae‏ 
الإحساس الاجتماعي وعلى التعاطف والتواصل مع الآخرين بنجاح. 
sil‏ 


F + t 
وال‎ coah اه شیٹھور با لتو — المناسب للتصرف الاجتماعي‎ 











الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك ولم ثفتح بعد Aá‏ 
الإنسان الشجاعة للاعتراف بنقاط ضعفه و للتعبير عن اختلافاته مع الآخرين 
واحترام هذه الاحتلافات. ۳ التسعيئزات: Le‏ أصبح الذكاء العاطفي 
z ely 0‏ وصفه بأنه من قدرات الدماغ الأيمن؛ لتفريقه عن قدرات 
الدماغ الأيسر. لقد اعتبر الدماغ الأيسر أكثر قدرة على التحليل وهو م ركز 
التفكير pes‏ واللغة والتعليل والمنطق» في حين Sel‏ الدماغ BM‏ أكثر is‏ 5 
على التفكير الابتكاري و هو مرکڑ الحدس و الإحساس والقدرات الكليّة. إن 
المفتاح هنا هو احترام كلا الحانبين والتدرب على تطوير قدراقما الفريدة 
واستخدامها. إن الجممع بين التفكير والشعور يؤدّي إلى مزيد من التوازن 
والحكم الصحيح على الأمور والحكمة. 


" إن الحدس يدل العقل Kati‏ إلى المكان التالي الذي يجب أن يبحث فيه " 


الدكتور جوناس سولك 
مكتشف لقاح شلل الأطفال 


يشيرٌ الكم افسائل من الأبحاث إل أله على gall‏ الطويل يلعب الذكاء 
العاطفي دورا أكبر من الدور الذي يلعبه الذكاء العقلی في القدرة على التواصل 
الناحح وبناء العلاقات وقيادة الآخرین۔ 

يقول دانييل غولان مؤلف كتاب الذكاء العاطفي: "من أجل أداء متفرّق 
3 ل المهن وا حالات فإن أهميّة الكفاءة العاطفية Jabs‏ ضعف al‏ القدرات 
gr‏ ہم وحدهاء و من أجل نجاح ف المستويات الأعلى 750 OY‏ 
الكقاءة Conky A‏ سی of Le Uy as aS”‏ کات dgibolall‏ تشكل أكثر من 
لي الأداء المتفوّق فان إيجاد الأشخاص الذين علكون هذه القدرات أو تنميتها عند 
cpa gt‏ الان ريت فة the‏ إل plo‏ الذي کرد عليه أي وة 

إلى أي the‏ يصح هذا الكلام؟ 


من بين أصحاب ا ھن البسيطة كالعمّال و الباعة كان أولئك الذين يقع 





تصنيفهم كأفضل ۱ ف كفاءقم العاطفية أكثر (eels!‏ من الباقين Oe‏ 
أضعاف. 

ومن بين أصحاب اللھسن المتوسطة في تعقيدها كموظفي المبيعات 
والميكانيكيين كان إنتاج الشخص الذي يلك أكبر قدر ممكن من الكفاءة 
العاطفية يزيد عقدار ol‏ عشر ضعفاً عن الباقين" (A)‏ 

إن نظرية الذكاء العاطفي تزعزع 7 اایغاض الذين اعتمدوا ٹی 
استراتيجيّتهم لبلوغ التجاح على الذكاء العقلي ارد قد یتال شخض Le‏ .على 
fod‏ الال رہام اپ Mee is‏ سن EE Se‏ 
ae‏ ےت ۔ 
الآخسرین بشكل حيد. قد (oye‏ هؤلاء الأشخاص عن هذا النقص باعتمادهم 
اکٹر على ذكائهم العقلي ا عدي اهن guies‏ 
غالبا ما يضعفون أنفسهم و يضعفون الآخرين E‏ ا ا 
بل کی 


1 


استعارة القرّة يبني ني الضعف في الذات 


وفي الآخرين وفی العلاقات الإنسانية. 





إن تطوير الذكاء العاطفي هو daly‏ من أعظم التحديات الى تواجه الآباء 
والقادة في كل مستويات المؤوسسات. 
الذكاء الروحي SQ‏ 


العاطفي يصبح ST‏ حضورا في التساؤلات العلمية وقي المناقشات الفلسفیة 
دنگ 


إن الذكاء الروحي هو الذاكاء ا م ركز ي والأهم من بين كل الذكاءات 








5١ 
ونحو الاتصال‎ cg! یقودص۸۹ا. عثل الد کاء الروحي شغننا نحو‎ < S الأحرى‎ 
ريتشارد ولان مؤلف كتاب (فکر بروحك) عن (الروحي) بالشكل التالي:‎ pe 
ا حثیث منذ سالف الزمان نحو الاتصال‎ oly! a "أقصد بالروحي‎ 
بعوا لنم‎ i m بشيء أكبر وأكثر جدارة بالثقة من ذواتناء بأرواحنا‎ 

التاريخ dai,‏ بالترعات الكليّة للروح ab‏ کوننا أحياء)(9) 

إن الذكاء الروحي يساعدنا على إدراك المبادئ الصحيحة الى هي جزء من 
مات ally‏ هيه امرف إن the dl‏ هى يقال سے متاق WY soled)‏ 
تشر إلى الشمال دائما. إن مفتاح الحفاظ على سلطة أخلاقية عالية هو اتباع 
مبادئ (الشمال الحقيقي) باستمرار 


إن روح الإنسان هي شعلة مقتبّسة من الله CO‏ 


YV — Y. الأمثال‎ 





انظر إلى هذا الشاهد من كتاب دانا زوهار و إيان مارشال 50 ( كيف 

"حلاف ال IQ‏ و و ل EQ‏ الذي تمتلكه 
الثدییات العليا oY‏ ال SQ‏ يتميّز به الانسان فقط» وهو الذكاء الأهم من بين 
هذه الذكاءات الثلاثة. 


إِلّه مرتبط بحاحة الإنسان إلى toll‏ وهو موضوعٌ ah‏ في مقدّمة اهتمامات 
الففسول ور یکر إن الذذكاء الروعي عو ell GUC AN‏ اسه ري رقنا 
وقدرتنا على استيعاب المعيى و الرؤية والقيمة. S j)‏ من الحلم و الكفاح. 
إنه يكمن خلف الأمور الي نؤمن ؛ بیو تی و الع عع سیت 
في تصرفاتنا. À‏ الجوهر الذي he‏ بشراً."(١1)‏ 





ay‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
¿le‏ الألفاظ والطبيعة gla‏ 2 للذكاء الروحي 

لقد أحري كم هائل من الدراسات والملاحظات والأبحاث Ó‏ موضوع 
الذكاي وحصوصا في العشرين سنة الماضية. Sue Sle‏ كير می eI‏ 
ata 31 ole bli,‏ هذا" اال Utell‏ نت م ألفاظ tke‏ لوصف شيع 
واحد. إن 00.7 الذكاء الروحي قد يدعوه البعض الذكاء العاطفي 
Sly‏ صحیح. sil‏ مدرك تماما هذه الإشكالية oll‏ يسببها استخدام الألفاظ 
المحتلفة لوصف شيء واحد لکن أشجعك أيها القارئ على تحاوز الألفاظ 
ti Ns‏ فشكل سر عن ay anal filly‏ 

إن GES‏ متتواره Joe‏ عن كراد ادات سرت aUai hy‏ 
able.‏ عبقرية لمفهوم الذكاءات ALARN‏ سا بعضها البعض والمتداخلة فيما بينها 
في آن واحد. نقد اعفد لك كيرا من أعمال كوبر i ae‏ ہا 
fables‏ وكنت قد استمعت إلى الكثير من ا حاضرات الى قدّماهاء وأعلم أن 
مقارباتھما تتصف بالشمول و تعتمد على SEY‏ وهي تتضمّن بعض المواضيع 
الى أتحدث عنها تحت عنوان الذكاء الروحي. 

تفصل بعض الکتب بین ذكائنا البصري واللفظي والتحلیلی و الفئ والمنطقي 
والابتكاري والاقتصادي وغيرها من الذكاءات. إن أقدّرٌ مساهمات مؤلفي هذه 
الكتب gS‏ أعتقد of‏ باستطاعتك أن تضع كل هذه الذكاءات» تحت الأجزاء 
الأربعة (ا چسد والقلب والعقل الروح) ال تمل أبعاد الحياة الأربعة. 

لا أنسى تحربي 3 هاواي مع منظمة الرؤساء الشباب. احتمعت بحموعة من 
رؤساء الشركات على الفطور مع بعض الشخصيات المشهورة في محال الإدارة 
والقيادة من 1248 كتبا Lak‏ أفضل البیعات؛ وهي شخصيات تحظى بقدر 
aul‏ ين phar Yh‏ اھ اق اتنا ع كهذا 26 خط Qa! ab‏ عدر or pS‏ 
الح لا E‏ راك قي "يها السادة ألستم جميعا 
تقولون الشيء ذاه" كانوا يعرفون AÍ‏ فعلاً يقولون الشيء ذاته. صحيحٌ أن 





) الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ول se g‏ ۹۳ 


2a s P 
لک ل منهم الفاظه وتعاريفه الخاصة» وغالبا ما يمتلك كل واحد منهم رؤية‎ 
متميزة لا يعبّر عنها الآحرون» ولكن فيما يتعلق بالمکوٴنات الأساسية — جميعا‎ 
AGS وھک لا أحذوا يتحدثون عن المبادئ الأساسية أ‎ me RE 5 


الحديث عن الممارسات. 


ee 
إذابة أكثر القلوب تحجر وتنساب الإندروفینات في أجسادناء و نتخلص من‎ 
التوثّرء ونتواصل مع مصادر الطاقة سواء في داخل نفوسنا أ و خارجها. إن هذه‎ 
التجربة لا تتصف بالسكينة والهدوء فقط وإغا تعضمّنْ قر الطبيعة والكون‎ 
ل واع أثناء لحظات التواصل تلك فإننا‎ come وابتكارهما. عندما بذع وتعمل‎ 
عضلاتنا الروحية وذكاءنا الروحي. ماذا أعني‎ GS أن‎ Se ندرب ما‎ 
بالروحي؟ أعني ببساطة: الحقيقة الکاملة, والبعد الذي هو أكبر وأكثر ابتكارا‎ 
وبع نظر وحكمة وغموضاً من الوجود اليومي المادي للإنسان.لا‎ By t+, 
يوجد فی علم اللاهوت أو في المنظومات العقائدية ما يشير إلى هذا المعنى في‎ 
O) عبارة الروحي"‎ 


تد سس 


كان على أن أبذل جھدا كبيرا لتجنب مشكلة الألفاظ وذلك بالبحث دائما 








عن لمعاني الكامنة حلف هذه الألفاظ. oS‏ أعتقد أن هناك بعدا آحر للذكاء 
رج سا مده سی cs‏ ال دور الذكاء الر وجي ي افيادة 
الذكاءات الأحرى 3 و و جیھھا. كلا المفهوم , يعتبر الذكاء 7 وحى أعلى aS jus‏ 


من الذكاءات الأحرى. 


yy eo‏ أعرض عليكم تحربة قد el‏ على توضيح السبب الذي جعلي 
ele poe ET]‏ القدرات 90 sh‏ 


0 


ھت ر S‏ بعمل الرئيس المصري الراحل انور السادات وجهوده مع الرئيسي 


الأمريكي السابق حيمي كارتر ورئيس الوزراء الإسرائيلي السابق مناحيم بيغن 
لتحقيق اتفاقية كامب ديفيد للسلام بين مصر وإسرا 














hen ee‏ م N‏ اون ان 


3 


التجربة ze‏ بالمشاعر؛ بدأت أنظر إلى السادات كشخص ‘a‏ المسافة بين 
المؤثر والاستجابة. ۱ 
لقد ومسّع السادات هذه Sel‏ 4ھھ؟تھ" ER‏ 2 
كان شابا في الغرفة 4ه في سجن القاهرة المركزي. LG‏ في عمق الفهم الذي 
وصل إليه من حلال كلماته التالية: f‏ 
"إن الإنسان الذي لا يستطيع تغيير أفكاره لن لن يستطيع أبدا أن يغير الواقع 
وبالتالي لن يستطيع أن 34 أي mre‏ 
عندما سيكتب تاريخ العام والمؤسسات والمجتمعات و التجمعات الإنسانية 
والأسر والأشخاص بشكل نمائي فإن الموضوع المهيمن لن يكون إلى Gi‏ درجة عاش 
(aby pt‏ لضميرهم N‏ نما إلى أي درجة عاشوا وفقاً T‏ ذلك 
الضمير الذي عل ا حکمة الفطريّة ا حدسیة الي تحتويها المبادئ أو القوانينُ الطبيعية الي 
aie‏ إِيّاها الأديان الرئيسية والفلسفات الموجودة في العالم. لن يكون الموضوع المهيمن 
os er Ue etre E SO E Puas tae ss‏ او القن آ7 
الكنائس. إن البعد الأحلاقي أو الروحي ‏ كيف طبّق الناس والمؤسسات المبادئ 
ENS A‏ ولس ب al oer a a)‏ شع الى 52 eat!‏ | 








# 


قبل أن يخ Z‏ نظرتة إلى إسرائيل كان السادات رئيسا ذا شعبية واسعة و كان 
عو لاد PES‏ لقد OSA‏ في أنحاء مصر ملقياً الخطابات السياسيّة عن 
رفضه للصسافحة الإسرائيلين ما داموا يحون شير ا من eS‏ العربية 
وکان یصیح: Molt T Hat"‏ 5 فترد د الجموع حلفه: ‘aut ! at"‏ ! ایت 

لقد دعونا السيدة جيهان زوحة السادات لتكون المتحدنّة الرئيسية في منتدانا 
العالمي وقد حظيت بشرف العشاء معها. WIL‏ عن حیاتھا مع أنور السادات 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدایا التي ولدت معك by‏ تفتح بعد 20o‏ 





وبالتحديد في الفترة الى قام فيها .مبادرته الشجاعة في ذهابه إلى الكنيست في 
۰۰۷ر الم نت por‏ 

قالت UÍ‏ عانت صعوبة كبيرة في تصديق pil‏ ير الذي طرأ على قلب زوجها 
eee‏ ب كن الذي allay dia‏ وذ s‏ ل كيش اید یشک piles‏ 
في غرفة الجلوس في القصر الذي LIS‏ يعيشان وقالت له: ای as a‏ 
بالذهاب إلى إسرائيل» هل هذا صحيح؟” 

وا 

-"كيف يمكنك فعل ذلك بعد كل الذي كنت تقوله؟" 

-"لقد كنت cibe‏ وهذا هو الأمر الصحيح الذي يجب فعله" 

-"سوف تفقد قيادة العام العربي و دعمه" 


-"أفترض ot‏ ذلك قد عداكه کی الا اعفد أنه ليحت Sad‏ 
a‏ منصبكَ كرئيس للدولة' 
دان شرت ان را 


-"قد تخسر حياتك" ( وکما نعلم اغتيل السادات فيما بعد) 

-"إن أجلي LoS‏ ولن أعيش digo‏ واحدة J bl‏ أو pail‏ نما کنب علي" 

فعانقته وقالت له إنه أعظم إنسان عرفته في حياهًا. 

LL. f‏ كيف كان :الأمر عنما غاد السادات من إسرائيل؟ قالت: "إن 
الطريق من المطار إلى القصر يستغرق ثلاثين دقيقة في العادة وإلّه في ذلك اليوم 
استغرق ثلاث ساعات؛ إذ كانت الاسترادات والطرقات تعح مات الألورف 

تحن الاو تعاس ادن کاو ا عون السادات في دعم لما 3 7 الأشخاص 
dant a >‏ من Me Ol ag Lu pe F gal‏ 


إن الد pte‏ مت العاطفي. لقد أدرك هؤلاء الناس 





a` 





أمم ليس باستطاعتهم أن يعيشوا منعزلينَ في LU s dle‏ فيه على بعضهم 
saa‏ 

لقد جعل السادات ذاتة وذكاءه العاطفي (الإحساس الاجتماعی والتعاطف 
والمهارات الاجتماعیة) خاضعين لذكائه الروحي (الضمير) وقد هرّت النتائج 
الال ats‏ لقد أسلم السادات القياد لذكائه الروحي مما رفع من مستوى 
ذكاءاته الأحرى وهكذا أصبح 27 يتمع بسلطة ا a te‏ 


إن اپ الطريق المؤذي إلى السلطة الأخلاقية eee‏ یت 0 
SKY‏ لتحقيق سلطة Snel‏ ليله رت رک 


تطوير القدرات / الذكاءات الأربعة 

of Le‏ هذه الأبعاد الأربعة متداخلة فيما بينها لا يمكننا أن نعمل بشكل 
حصري على بُعد واحد منها دون أن نلمس بشکل مباشر أو غير مباشر الأبعاد 
الأحرى. إن تنمية هذه الذكاءات واستخدامها سیزرع في داحلك الثقة 
وسيعطيك القنوة الذاتخلية و الشعور بالامی؛:والقدرۃ غك ان تكون شجاعاً 
سای للآحرين في آن واحد وسيمنحك السلطة الأخلاقية الشخصية. 
to gpm‏ لتطوير هذه الذكاءات :في قك سرف p‏ بقرّة p saeia day‏ 
قدرتك في التأثير على الآخرين وإلهامهم لكي يعثروا على أصواقم. 

لمساعدتك على تطوير ذكاءاتك الأربعة أعددت دليل | في فاية هذا 


O‏ لقد كان غاندي يمع بسلطة أخلاقيّة ني الشعب افندي EY‏ قاد نضال شعبه > ا ختل الإنكليزي» 
أما السادات فلا أعتقد آله بحظی بسلطة أخلاقية في العالمين العربي والإسلامي؛ وأختلفٗ مع المؤلف 
هنا إذ إني Aiet‏ أن إسرائيل دولة the‏ طردت شعباً من أرضه وبالتالي OG‏ إقرارها على احتلالها 
يشبه إقرار النازيّة على احتلال أوروباء وهو دو gee‏ جو ہت 
على الشعوب واحتلال أ راضيها بالقوة. و واضح هنا Gt Of‏ لا ينظر إلى إسرائيل كدولة ake‏ إما 
لأسباب دينية» اوت نا بالدعاية الصهيونية؛ شأنه شأن معظم الأمريكيين (aly‏ 


) الفصل الرابع : اكتشف صوتك - الدایا التي ولدت معك وم لفح بعد - qy‏ 


الكتاب سوف يزودك بعدّة طرق عملية مبنية بشكل حيّد لتطوير کل ذكاء من 


هذه الذكاءات + 


š 3 “af at 9 - ; ۱ :‏ 
هذا الدليل موجود في الملحق رقم :)١(‏ تطوير القدرات/ الذكاءات الاربعة 


عاديا تال ال وتحدہ في الصفحة EEY‏ صحيح أنك قد جحد بعضٗ ما 


ورد في هذا الدليل هو من الأمور اا لمنطقية الشائعة و البسيطة. لكن pes‏ أنه 
لمحف IS‏ الاو المنطفية الات عبار ف عن gil LE LUE‏ اشم للك 


01 
جهوذك ۲ ف تنمية هذه DYE!‏ فان ذلك سيجل ا sL‏ 


z > Y‏ وہہ دن 


P‏ 080 من السلام والقوة. 


ap 


لن گا ل حياة نبيلة تكمن مبادئ صاغت تلك الحياة CE‏ 


جورج إتش. لوريمير 





ى 
x 5 : ;‏ - 3 کو 4 wie A‏ 
إا افتراضات بسيطة = افتراضص واحد لکل جزء من الا جزاء ani‏ 4 لداجت 
"z 7 2 e e‏ 32 3 
لکن أعدك أنك إذا طبقت هذه الافتراضات بشكل مستمر فإن نبعا جدیدا من 


4 4 = 


القوة والانسجام الداحلى سبتفجر في داخلك وستكون قادرا على أن تعرف 


من أجل العقل ‏ افترض أنك ستمارس مهنتك لعامين Cha‏ والان قم 


بالاستعداد وفقا لذلك. 


س من اجل القلب ‏ افترض أن الاخرين يسمعون کل ما تقوله عنهم» 
SSI‏ تكلم ينها لذلك. 




















۹۸ 





العادة الثامنة - من الفعالة إلى العظمة 


x 1 


-- من اترو ح = افترض ' Q‏ خالقك سيختلي باج و جھا لو جه كل 


$ 4 


et " N ' i í Le ti x E 
قي أي مرحلة من حياتنا ممكن ان نطور السنصة الاخلاقیة و القوة الداخحلیة الى‎ 

Si boui ç 5 s £ i ا‎ AY er z š 
عات الإنسانية الأربعة؟ سوف اشر سح ذا م. خلال الفيلم اندی‎ ST تشع من‎ 
- karga نٹ من‎ 3 a 

A 
¿ F 
الاتدائية‎ Ç Aas the E Lor? 3) ul قضة‎ LSI 3 oe 
توميس ) لابتدائية‎ AB) قصة امراه تعمل مديره لمدرسة‎ si ستشاهده بعد قلیل.‎ 
و«‎ 


(ك — °( قي رالاي في كارولينا الشمالية وهی إحدى مدارس ماجنيت 


ری f ar te? t n‏ — - ۱ 
Magnet‏ ومهمتها إخراج فاده للمجتمع. يظهر الفيلم ارو ع ساعة من ساعات 
Z € "á‏ 
78 7 7 ریت See es t oe E‏ ' < { 
تلك امديرة iN‏ اعتقد اها ستمر بكثير من الساعات الرائعة ق المستقبا 


ولكن قبل أن أشاهد الفيلم دعي أسألك هذا السؤال: "ما أفضل مرحلة في 


مه 


L. 
- یز دنه‎ Et a N ae 
م حه ل حيأة‎ Lasi ما‎ Cg من العثور على صو‎ SLAs برنامح‎ Parts LG 
z 5 ا چ‎ 
y 


2 FE ¿Ñ i سبي‎ EE í V “š 
حباه الله‎ wi الثمينة‎ Ligai من الانسجام الكامل مع‎ ans لتعلم اعت‎ >` Y! 


= 
5 
w 1‏ ' : $ 
٦‏ ما لو el! i‏ حیاه pa‏ ليه مہ 8 سه ه تعنمم برامج عب دور 
f 2 x 2‏ 
الضحية وتفكب یر الك ره ٥‏ وانتقنت إليهم سر طانات النقد و التدمر والتنافس 
2 7 2 
COR rap 8 5 27‏ و 7 3 5 a ‘ ial‏ ع 3 
وامقار نة ae YL‏ > ها تلع اخدر سه ده ,ا ف حياة الطفا © هأ عك لاستاد 
B 7‏ ا w‏ 7 ا یی = 55 2 x‏ 
7 1 2 
I ç; 5 0 £‏ 1 
او مدير مدر سة أل يلعف دور A Sy‏ لیعوض عم. Us!‏ ان Sem‏ 3 > 
في مرحلة يكون فيها الاضشاں صغارا و شدیدي (Pl‏ بريئين وعير منحرفین؟ 


2 





إن الدلائل العلمية ‏ لا سیّما العلوم العصبية التي تدرس الطريقة التي تعمل ؛ 
أدمغتنا ‏ تظهر أن طفل الإنسان (مصمّمٌ لكي يتواصل). لقد u‏ لكي نتواصل مع 
الآخرین ومع all‏ الروحية والأخلاقیق ومع ما هر أبعد من وجودنا المادي. إن تلبیة 
هذه ا حاجات الأساسية إلى التواصل هر أمرٌ ضروري لصحة الإنسان وازدهار حیاتہ'”'' | 
I l‏ | 
> إلى الأمة عن الأطفال cnr all‏ للخطر ضمن مهمة قامت ها مدرسة دار 
ماوت الطبية ومعهد القيم الأمريكية ومؤسسة واي إم سي أي أوف ذي يو إس أي. 














الفصل الرابع 


هناك ما هو أفضل من ذلك ماذا لو استطعت ا حصول على مشاركة بین 
البيت aliy‏ رسة بحیث يكون هناك تعزيرٌ وتتسيقٌ مستمرٌ بين الطرفين مع الطفلِ 
في كام ل الأوقات؟ هل بإمكانك of‏ تتخیّل النتيجة فيما لو es‏ المؤاءمة 7 
البرنامج (software) bls‏ و الأساسي Had‏ حلال تلك 
السنوات الأولى من حياة الطفلء أي نوع من الإبحازات سيحققه هؤلاء 
الأشخاص هما يملكونه من صفات شخصية وإمكانيات؟ 


: اكتشف صوتك - الهدايا التي ولدت معك ولم ثفتح بعد 44 


السا اس ا سی ا E‏ 
بشکل احتراق. 
فيه بشكل كبير قيادة المديرة السيدة موريل توماس سمرز. 

كانت لدى السيّدة سومرز رؤية تتمثل في أن هناك فرصا لتقم تعليم ييي 
شخصية تعتمد على المبادئ؛ وذلك من حلال منهج للمدرسة الابتدائية ئية (يعطى 
لطلاب تترواح أعمارهم بين ٥‏ و ٠‏ سنوات) وف إشراك المشرفين والأساتذة 
والأسر في إعداد تلك الشخصية. واختارت العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العاللة فيضا لک SUS‏ ى 

سترى في دليل العمل في آخر هذا Wei‏ کن أن العادات eee‏ 
إطارا قر phd‏ د كاب افا Ls pay RLY!‏ الذكاء العاف 

بصراحة أشعر بشيء من Al‏ والتردّد في تقدم هذا الفيلم لأنه يتتحدث 
عن:غادات كوق: Lae HUY‏ زرت de yall‏ وضحت ode of LU‏ العاداث 
bail Oly ls Gol Lek ae Pal ess I s‏ مس 
تنظيمها على شكل إطار تفكير متسلسل قابل للتطبيق. وأستشهد هنا ما يقوله 
ec‏ إس إيليوت: "يجب ألا نتوقف عن LEST‏ في ایة الاكتشاف سوف 
عل إن المكان الذي بدأنا منه ونتعرّف إليه للمرّة الأولى". 





سوف تشاهد في احتفال المدرسة المعروض ف الفيلم أن الأطفال الصغار هم 
jig md‏ لقا" كانت وان سافن انوا الأب AS‏ 
القدمة: لكك ستسمع بكاء الأطفال» Ú‏ يدل على وجودهم. لقد تَحقّقت 
الشسا رکة الحقيقية وتم إدرا ج (sole‏ كل المسؤولية وتحديد الغاية والانسجام» 
والتفكير بتحقيق المنفعة للجميع» والسعي نحو فهم الآخر قبل مطالبته bl‏ 
والتكاتف وشحذ المنشار في منهاج هؤلاء الطلاب. 


يعتقد كثيرٌ من الناس AT‏ لا توجد علاقة حقيقية بين الأداء الأكادعي 
وشخصية الطالب» ويشعرون أيضا أنه لا توجد علاقة بين التعلم والمبادئ. لکن 
المفهوم الكامل الذي يعنيه العثور على صوتك وإلهام الآخرين لكي يعثروا على 
أصواتهم هو مفهومٌ تكاتفي. E E E Gy SS a‏ 
اإمکالیات: ال ر 325% 3 ub‏ لفن CSL‏ و شك نافرع BY‏ الدی 
يحدثه تدريب الشخصية المعتمدة على المبادئ في أداء الطلاب الأكادعي فقالت: 
کر جیایے ol Yale Lace ns S‏ كاذ اندها att ost‏ العافت 
اتلعےم قبل شر شير ٦‏ من طلابنا حصّلوا مستوى ie‏ أو أعلى 
ge‏ اليف اہ see ge yar E‏ أو اع ن اليد 
کے وت ہت الأشر Vig‏ التسيقيلات 
نفسهاء المنهاج الأساسي ومواد التعلم نفسها > المباني ls‏ كل ها at‏ مو 
Gott of‏ القع نو of‏ بن عليها الشخصيّة تم إدراخُھا في الدروس وق حياة 
هؤلاء الطلاب. ثمائیة عشر شھراً فقط! f‏ 


إذا مرحنا البرنامج الردكز على آیادی وحرية الاحتيار مع المدايا الشمينة الي 
حبانا الله يها كم ستكون النتيجة رائعةء وخصوصاً إذا حصل هذا امزح في البيوت 
والمدارس عند الأطفال الصغار قي Is‏ أنحاء العام أولئك الأطفال الذين سيصنعون 
المستقبل. إنه Di‏ على الإشكالية الى طرحها المؤلف دي هوك مؤسس شركة 





فيزا SU sil‏ ونال ومديرها التنفيذي: "إن المشكلة ليست و في توليد أفكار ابتكارية 
جدیدة في عقلك Gja‏ المشكلة في التخلص من الأفكار acai‏ )1 \( 

كلمة أخيرة قبل أن تشاهد الفيلم. إن (جدار العجائب) الذي يتحدثون 
عنه والذي طلبوا می أن أساعدهم ف إزاحة الستارِ عنه هو T‏ 
ہی r TT Ag‏ 
وس ات ec‏ بالحاجات aN‏ الحاجة إل 
العيش وإلى الحب She‏ التعلم Sy‏ ترك أثر-. إن QA‏ بأكمله لم يعد أو يُمثل؛ 
کا ل شيء كان حقيقياً وتلقائياً وستعرفُ ذلك عند مشاهدته. اوه ت 
e “Lab‏ جنسية مختلفة. عندما وصلت الع المدرسة كاك العديد من هؤلاء 
ئ0 يرتدون ملابسهم التقليدية ويحملون أعلام بلادهي لقد فازت مدرسة 
AB)‏ كومبس) بعدّة جوائز جما فيها ا حوائز التالية: 

ات الشريط الوططي الازرق للمدرسة المتميزة» من قبل وزارة التعلیم 
الأمريكية. 

- لمدة ثلاث سنوات‎ Magnete >L, جائزة التميز الوطنية لمدارس‎ — Y 
الوطنیة في أمريكا-‎ Magnet أعلى حائزة تُعطى من قبل هيئة مدارس ماجنيت‎ 
3. یت ہد‎ ae جو مور سید‎ 
Fale أو ا‎ ٥دیج‎ 

saa ۴‏ تنا الشطالية We LW‏ المتميزةة ماد على مكو آفاتھا 
الأكاديعى. 


-٤‏ جائزة محافظة شال كاليفورنيا للأعمال ( حصلت على الحائزة لتميزها 
في أسلوب القيادة و اتباعها طريقة المخاطرة في في أسلوب التعليم). 


y Y 





ه- جائزة المدارس الوطنية BIEN‏ 

۷- وصلت إلى المباراة النهائية لحائزۃ القرن الحادي والعشرين للتميز في 
الہ لتعليم عام ٠ ٤‏ 

تمع عشاھدة الفيلم. 

سؤال وجواب: 

زاك انيما سكن الكرد altas eel‏ الطيفة Gu iay‏ 
أم التربية (الطريقة الي تربينا كما والظروف ا حیطة بنا)؟ 

tly‏ إن Sigel Me‏ عنما لق ai) ble Lal gil els‏ يحمت علق 
منظور حاطىء أو حریطة حاطكة عن الطبيعة الإنسانية وهي أن الإنسان — 
في هذه الحياة. ul‏ لسنا نتيجة لا للطبيعة ولا للتربية بل نحن نتیحة للاعتیار OY‏ 
دائما هناك مسافة بين المؤثر و الاستجابة. عندما نتدرّب بحكمة على استخدام 
قدرتنا على الاختيار اعتمادا على المبادئ تكبر تلك المسافة. Ó)‏ الأطفال الصغار 
(dae alse Wy‏ قد Sloe Y‏ هذه cabal‏ لكر sas ha leh‏ الكبار 
بأڈے إذا كان لدينا الخيار فمعیٰ ذلك ا pelt‏ ال أن 
کت Sts‏ مساق "أنا هو أنا " و "أنا هنا oY‏ اخترت أن 
أكون هنا" لن يستطيع أن يقول بقناعة es"‏ شيعا آخر". 

سؤال: s ca‏ وت أم يصنعون؟ بعبارة أخرى هل ممكن للبيئة 
والتدریب أن يصنعا قائد؟ 


کے us‏ ` بسبب المسافة een‏ والاستجابة فان 





الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد ٣۳‏ 


الققادة لا يولدون ولا يصنعون. إمم يصنعون أنفسهم من خلال الاستجابات 
الي hy LH‏ وإذا كانت احتيا راتهم مبنيّة على المبادئ وطوروا باستمرار 7 

Se me Sp eS‏ ستزداد. لقد بی ہین المؤلفان ردي 
ينيس وروبرت جي. ثوماس في كتاهما (غريبو الأطوار: كيف تصوغ الحقبة 
الزمسية والقيمٌ واللحظات لحامة القادة) أن القادة يصنعون ولا یولدون.(۱۷) 
5 المفهوم ا ا dice)‏ انتقالية قويّة التأثير یصنعون 
خیارات تمكنهم من أن يصبحوا قادة. 


کرات کا اکس نول eas‏ على أن Veal‏ ھرت قا درت 


یج وی اف E‏ مع ران لحان اساور ata OF‏ أن 
يتبعوا التعليمات. 

سؤال: هل يحب علي أن ور كن ات أو ذكاءاق الأربعة؟ 

جواب: — لأنك لن تتمكن بشكل حقيقي من تطوير أي من هذه 
الذكاءات إلى درجة من النضج الدائم إذا م تعمل عليها جيمعا. ھا ¿ass‏ 
الانسجام؛ هو أن تنسجم حیائك كلها حول المبادئ. إن قدرتنا على الإنتاج 
والاستمتاع هي وظيفة تقوم يما أخلاقنا وتعتمد على استقامتنا. إن ذلك يقتضي 
بذل حهّد مستمر لتطوير ألياف عضلاتنا الجسدية وألياف عضلاتنا 
العاطفية/الاجتماعية وألياف عضلاتنا الذهنية و ألياف عضلاتنا الروحیة وذلك 
با خروج من مناطق الراحة الخاصة بنا والقيام بتلك التمرینات ال تسبب شيعا 

دعن لحرت enti leat FL) À ode‏ لكر و يمه در 
Reale‏ عن ارات والاسترخاء. انظر في OLS‏ )83 الانخراط cal pall (pl‏ 
جيم لوهر وطوني شوارتز(۱۸). 

سؤال: ماذا عن التقاعد؟ 


جواب: tet ai‏ عن عملك ولكن لا ققاعد ابدا عن القيام : مشاريع ذات 


معئ. إذا أردت أن تعيش تا“ فأنت بحاحة إلى شعور عميق بالمعيئ» 
ALLL s‏ في مشاريع Gh‏ وو ا تعلق بعائلتك ذات 
SY)‏ لس نذا سا ال قوت ”سوه فاعد ان الو $5 
السمك وابتلاع الأدوية» ولا تر أحفادك 3 نادراً. هل تریڈ دليلاً على ذلك؟ 
انظر في كتاب ھائز سيلي (شدّة من غير بلاء). 


الفصل الخامس 


عبر عن صوتك کے الرؤية. الانضباط الحماس. الضمير 





الذكاءات الأربعة } 





٠-٥ الشکل‎ 


عندما تدرس حياة العظماء الذين حققوا إنحازات رائعة ‏ أولئك الذین 
تركوا أثرا عظيما في الآحرين وساهوا بشكل هائل في تقدم الإنسانية. ببساطة 
أولعك الذين صنعوا الأحداث — سوف ad‏ موذجا واحدا < بینھم! لقد al‏ 
هؤلاء العظماء من حلال البذل المستمر وجهاد النفس بتنمية قدراھہ 7 


ذکاءاتھم الأربعة بشكل هائل. إن می تعبير عن ذكاءاتنا الأربعة يتجلى بالر 


بے 


٦‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





والانضباط والحماس والضمير؛ فالرؤية تعبر عن الذكاء bill‏ والانضباط يعبر 
عن الذكاء الجسدي, والحماس يعبر عن الذكاء العاطفی؛ والضمير يعبر عن 
الذكاء الروحي. هذه الأمور الأربعة هي el Las!‏ الوسائل الى نستخدمها 
للتعبير عن صوتنا. 


قيادة حيساة مفعمة بالقوة 








y-o J 


الرؤية هي أن ترى بعين عقلك | الى عكن تحقيقها بین الناس أو 3 
المشاريع أو القضايا أو بحالات العمل المختلفة. 


ولك الرقية عندما يقوم عقلنا بالجمع بين الحاجة والإمكانيّة, كما قال ویلیام 
بلاك: "حقائق اليوم هي أحلام الأمس" 
لا يطوّرون قدرة عقوم على الابتكار فإنهم يقعون فريسة للميل الإنساني نحو 
لعب دور الضحية (انظر إلى الطريق السفلية في الشكل Oso‏ 


. عندما يفتقر الناس إلى الرؤية» عندما 


الانضباط هو أن تدفع الثمن الذي يتطلبه تحويل الرؤية إلى واقع. 


— 


على الإنسان الذي يريد أن يسود الآخرين أن يكون سيد نفسه 0951( 











الفصل ا خامس : عبر عن صوتك = الرؤية. الائضباط ا حماس. الضمير 





إن الصفة الى ں الانضباط والالتزام اللذان يدفعان إلى التضحية هي 


يتوقدٌ الحماس في القلب عندما تتلاقی و وت ار 


يتمع Us‏ الإنسان. عندما ينطفئ ا حماس - الذي يوقد جذوئه ٹور الانسان 


. `. 


شعوره بالأمن» وتصم أذنيه ee NI apy‏ الي تشبكل a i‏ 
الااجتماعية. عندما نتحدث عن العلاقات والعمل 3 gil‏ سسات فإن التعاصف 
يُصبح جزءا من ا حماس. 

الضمير هر ey‏ الداحلى بالصواب 3 اظن انه ا رم لئ 


يدفم اللإنسان إل ان ل يعيش awe‏ ذات معن یقدم , فيها ¿PL‏ مهم 





كل فعل يضعف تفكيرلة المنطقي ويخدّرٌ ضميرك ويحجبك عن at‏ 
ويحرمك تذوُق اللذات الروحية هو خطيئنة, مهما بدا هذا الفعل بريئاً Aa‏ ذاته'". 
سوزانا ويسلي (والدة جون ويسلي) 






إن هذه الکسلمات الأربع — الر 


یق الانضباطف ا حماس e‏ الہ پر س ھی 
الأساس الذي تقوم عليه الكثير من الصفات الأحرى اخ یتصف ها أولئك 


الأشخاص الذين يتمتعون بقدرة عظيمة على التأثير 


Zú - : 7 :‏ تد . a‏ 
إن معظم الاحتلافات في الكلمات الى نستخدمها لوصف الناس الذير 








۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





a 1 f 1 

= et نهل اأ‎ (oom “gales bug ہے‎ š 
۳-٥۵ تعود إلى استخدام الها مختلفة للتعبير عن معني واحد. الشخل‎ 
خليدية المسماأة‎ A Sls من‎ cl ا مغمور‎ pel ل‎ Kas - رو عدد الصفات الى‎ eh 


بالرؤيّة و الانضباط والضمير والحماس. 

























































































































































































































































































< أفضل القادة بأربعة أبعاد: الرؤية والأخلاق و إدراك الواقع 
والشجاعة. هذه هي الذكاءات الأربعة و الأشكال الأربعة للإدراك و لغات 
التواصل التي EE‏ إليها القادة لتحقيق نتائج مهمّة واغافظة على هذه النتائج. 

إن القائد صاحب الرؤية Kh‏ بتحقیق أهداف كبيرة, ویفکر بطريقة 
جديدة, Say‏ بما هو آت» و الأهم من ذلك fal yo af‏ مع أعماق الضمير 
الإنساي ومع الإمكانيات الابتكارية التي بملكها الناس. يجب أن تتحکُم في 2 
النماذج التي Koes‏ في عقلكء بالطریقة التي تنظر ما إلى العالم: معتقداتك حول 
ما تستحقه وما هو مکن. Ub)‏ منطقة التغيير الأساسي والقوة والطاقة. A)‏ المعنى 


ا لحقيقي للشجاعة O‏ 





بيتر كويستن باوم - فيلسوف في الإدارة 



































































































































































































































الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية؛ الانضباط الحماس» الضمير ۱۰۹ 
الرؤية والانضباط والحماس هي الصفات التي تحكم العالم 


إن أي شخص کان له LG‏ كبير في الآحرين اق رساك او 

المجتمع» Gly‏ والد انتقل تأثيره من جيل إلى Gly J>‏ شخص صنع تغيرا 
= تی هذا العالم نحو الأفضل أو الأسوأ هو إنسان بمتلك ثلاث صفات: 
او Lay BLN,‏ اعفد أن افده لستات الثلاث هي الى حكمت 
العام منذ بدء الخليقة. ها تمثل القيادة الفعّالة. 

BW OA Sul Sus a S 

حورج واشنطن كانت رؤيته بناء أمّة فتيّة موحّدة ومتحررة من التدخل 
الخارحي. لقد ضبط نفسه وألزمها بتعلم الأساليب الي تكفل له تحنيد اجنود في 

حيش الثورة و تدريبهم وحثهم على البقاء فيه. كما أن غضية من ال لتمييز الذي 

sigs Gay اشک ہگ بمو نواه روعاف‎ pun OS 
الى منعت الولايات المتحدة من التوسّع جعله متحمّساً لقضية الاستقلال.‎ 

فلورنس نايتنغيل s‏ أسست علم التمريض الحديث؛ لقد قضت حاتھا في 
تطوير التمريض في المستشفيات العسكرية. إن رؤيتها وحماسها تغلّبا على 

نَا غا کی اللاي لعب کور فراق تاس ند کار E‏ 
آتے ل fee‏ آي صب رسن لا بالتعيين ولا QE YL‏ إن سلظة غاندي 
ald G CN OB telly aH tole oot, EY‏ إلى aly)‏ 
سياسية. لقد قاد غاندي حياته من خلال إدراكه للضمير الإنساني الكامن في 
نفوس الناس» By‏ ا جحتمع الدولي» وفي البريطانيين أنفسهم. f‏ 

مارغريت R‏ ا Jif‏ امرأة قا صناعية كبيرة» لقد قضت ثلاث 
رات is,‏ للوزراء وهي أطول مر aa)‏ و lg‏ 
tal‏ :رن Lge‏ ليكو اکل لكتها كانت م وحن AN‏ :على 


اا س === === ا 


تحمل المسؤولية والاعتماد على أنفسهمء وكانت متحمسة 2 تشجيع الأعما 


الحرة ف بريطانياء لقد سا مت تاتشر حلال فترة حكمها ف إنقاذ بريطانيا من 


0 


ال رکود الاقتصادي. 


فإذا كنت بحاجة إلى أن تقولي للآخرين أنك امرأة فأنت لست كذلك. 


مارغريت تاتشر 





s 

eae‏ مھ کہ ٦‏ ر تم 
ندیلا هو الذي يقوده وليست ذاكرته. لقد استطاع 

ع ae‏ ياته المليئة بالسجن والظلم والحروب القبلية والتفرقة. في أعماق 

روح ما ندیلا کان یکمن يمان عميق بقيمة کا وان 3 >= ب اآفریقیا. 


الام تيريزا الي نذرت نفسها من كل قلبها وبشكل كامل لخدمة ة الفقراء. 
oy Wd‏ الترامها cl dalle‏ وإعلاضها لوس عما الى غت وقوييك عن 


إن رة الصمت الصلاق ونمرة الصلاة OEY‏ وثمرةٌ OEY‏ الحب» 


.)٤(مالسلا وقرة الخدمة‎ deal الب‎ š Ë, 





الام تیریزا 
z +‏ ,* 33 52 # رو e £ e‏ ع 
تذكر أنئ قلت أن كل شخص احدث تغييرا حقيقيا نحو الأفضل اي الاسوا 
امتلك ثلاث صفات: الرؤية والانضباط والحماس. فكر الآن بشخص امتلك 


بت روہ سر ھت یسک 
A_a! SN!‏ >` بحتمعا صناعيا حربيا من أكثر اب؟حتمعات انضباطا وکال لديه 


ذكاء ible‏ حارق استخدمه في خطبه الحماسية الى كانت تملأ قلوب 











الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية. الانضباط احماس: الط ۱۱ 





s 2 a 1‏ 
الجماهير بالتعصب والخوف واللذين > L.‏ ھتلر ol‏ كراهية وتدمیں لکن 
هناك فرق كبير بين القيادة الى تنجح مؤقتا وتلك الي تبقى. إن كل القادة 


ما عدا القائد الآخير. 


عندما أصبح في السلطة ہکرت Sal‏ وأهم مهمّة أقوم ها هي Bol!‏ الیھو > 
A yal‏ هتلر 





af 


pe < athe se‏ , الضميرٌ Dies Lai‏ والحماس ayer | Be‏ تبقی وتغير 


العالم نحو الأفضل. 


us 


بعبارة أحرى إن السلطة الأخلاقية تحعل السلطة الرممية G‏ 


عندما نقول (نحو الأفضل) نقصد قيادة )33( و (تبقى). لقد امتلك هتلر 
0 22 الانضباط PRI‏ لکن 5 هي الي كانت تدفعه. لقد OWS‏ افتقارہ 


لى الضمير هو نقطة ضعفه. EEE‏ حماسه كان يقودها 


ہے ےت مرّة أخرء لقد كان يمتلك السلطة 


الأحلاقية فقط وليست السلطة الرسميةء ومع ذلك فهو الأب we hh‏ لان 
O- 4 a‏ + یں w H‏ = 
أكبر دولة في العالم. 
عندما تقود و Less‏ 0ئ سلطة a Sa‏ إلى الضمير أو 1 
السلطة الأخحلاقية ee PHE‏ العام Laf‏ ولكن ope‏ نحو والأفضل بل حو الأسواً. 


رس as‏ بدلا ost pal‏ وتفى بلا مق أن Lee‏ 











العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


الرؤية 

الرؤية هي النظر إلى المستقبل بعين العقل . إنما خيال يراد تطبيقه على أرض 
الواقع؛ كل الأشياء تبتكر مرّتين: أوّلا تبتكر في العقل؛ ثم ثانيا بتكر في الواقع. 

الابتكار الأول أو الرؤية هى بداية عمليّة إعادة صياغة الذات أو صياغة 
المؤسسة. إنها aC‏ الرغبة والأحلام والأمال و الأهداف را اطع لكر هذه 
الواقع» إا 2225 مخطط المتزل قبل بنائه» أو النوتة الموسيقيّة قبل عزفها. 

إن معظمنا لا يدرك الإمكانيات الي Fae‏ بھا. يقول ويليام جيمس: "معظم 
تقبعٌ مكامن القدرة والعبقريّة لكننا لا نستفيد منها لأننا لا Vad‏ وجودها". 

كلنا لدينا القدرة الهائلة والإمكائيّة لإعادة صياغة حياتنا من حدید. 

لاحظ في القصّة التالية كيف استطاعت امرأة واحدة يلفها الحزن والأسى أن 
بد ع رؤية جديدة BLL‏ 

"كنت ف السادسة والأربعين من عمري؛ Lue‏ شخض رض السرطان 
m‏ مر Gobel 23,5 Oyo‏ عن lat‏ يكرا لأأكون بجواره. صح. م 
أن راک ےہ Se‏ عقر كتير وت ادر 2 إلا أن غرقت à‏ أحراق 
وأسفت على أحلامنا الى لم تتحقق. لقد كنت في الثامنة والأربعين من عمري 

إن السؤال All‏ الذي كان یشغلیٰ خلال فترة حزن تلك هو: اذا اختار 
الله (حوردان) و م BAK‏ إلى حواره؟ 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤیف الانضباط الحماس» الضمير 11۳ 


لقتنا اهر SG‏ أن الأشياء كلها AS‏ مرب الا ف fil‏ وثانا غلل 
رض الواقسع. كان علي of‏ أسأل نفسي عن المواهب الي AZT‏ كما. أحريت 
الا ملین ارات eV‏ اوت Sieh‏ الي gall‏ 4 لكي أحققَ 
bp‏ بالتوازن 2S)‏ على الأجزاء الأربعة الي > ذاتیء على المستوى 
العقلي il CAS yal‏ 26 التدريس» على المستوى الاحتماعي والروحي أردت 
أن أستمرٌ في دعم الانسجام العرقي الذي أردنا تعزيزه أنا و جوردان بزواجنا 
مع أننا من عرقين مختلفين» من الناحية العاطفية أد ركت أني بحاحة إلى منج 
الحب للآعرين . عندما كانت والديٍ على قيد الحياة كانت تمدھد لرضّع 
قح ل ل ا 
أحافظ على أثرها ob‏ أقدّم CH‏ بلا شروط. 

كنت خائفة من الفشل» لکن قلت لنفسي لا ضير من تحريب أمو 
A US LE Ga‏ سال sls‏ قات Sb‏ امم ere‏ 
بعد فصل دراسي ليس علي أن eel‏ في التدريس 

af‏ بالذهاب إلى مدرسة الدراسات العلا لكي استطبع التدريس في 
الكلية. 5 e‏ و oh a St‏ ص ولك ن س الا 
والأربعين كانت أمرا بالغ الصعوبة. كنت قد اعتدت كثيرا على تمرير أوراقي 
إلى سكرتيرتي لستقوم بطباعتها. لقد استغرق AN‏ فصلاً SUIS‏ حي Cals‏ 
كيف أطبع أوراقي بنفسي. لقد كان GE!‏ التلفاز وإعادة حهاز فك التشفیں 
من الدلائل على Cote‏ الماضية. 

کی ی فدرم لن مات VEL‏ زیدات peel‏ ی کله كانت 
سے سھاس Rede)‏ لكل روك قي أر pleas’‏ رت ye‏ قبل PSN‏ 
عاملة في مشروع مارتن لوث ركينغ لتحسین العلاقات بين الأعراق. وصرت 
أهدهدُ Stall‏ المصابين بالإيدز والموصولين بأجهزة التنفس الاصطناعي في IE‏ 
are a cee‏ رفك لماه يلك كنت ان نه Sk ap ee eae‏ 
ذلك عنحين الشعور بالسلام. 





العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


یرم mel‏ راف عن IST, dle‏ اری جو رداق شال لق rel‏ 
of Guy x aes‏ اف ually be dhe‏ والذكريات ا میلة و 
الأشياء AAA‏ كيف يمكنن أن اض a‏ حياتي و هذا النداء يكمن ف ضميري. لا 
ae‏ انسل ات ایر أن نار يأك اع fail gle‏ کل مک 
بسن کل انا ab SST op dll‏ اک اشن سوا كابر "هنا او على Cuan‏ 
“eV‏ 

سر لبرت أينشتاين: ' ' إن التخيل أهم من المعرفة" الذاكرة هي الماضي 
وهي doe‏ أما الرؤية فهي المستقبل وهي غير محدودة. إن الرؤية أعظم من 
التاريخ ومن العادات البالية ومن الندوب العاطفيّة الي يتركها الماضي. عندما 
سكل أينشتاين عن السؤال الذي سبطرحه على الخالق فيما لو 5 له أن يطرح 
سوال TET‏ أحاب: "كيف بدأ الكون؟ أن كل شيع بعد للق Re‏ 
اق وت رحاس او ES AT‏ انلك Vil‏ 
من ذلك سوف أسأله: لماذا ابتكار الکون؟ لأنی عندها سأعرف العیٰ AS‏ 
وراء Wake‏ 

رما كانت الرؤية الأهم هي تلك الرؤية الى تشعرك بذاتك وبالقدر الذي 
ستقوم بصنعته الرؤية ال تعطيك شعورا بمهمتك الفريدة ودورك في هذه 
الحياة» الرؤية الى تشعرك بالغاية من حياتك وبالمعیٰ الكامن وراءها. عندما 
تخر رؤيتك الشخصية لأوّل a‏ اسأل نفسك السؤال الآي: هل تعر ode‏ 
الرؤية عن صرت وتطلق طاقي وموهبيّ الفريدة؟ هل تعطيئ شعوراً (بالنداء) 
"۶٣‏ 0 

إن الشعور بمذه المعاني يتطلب الكثيرٌ من التأمل وأن يغوص الإنسان في ذاته 
ویطرح على نفسه أُسئلة عميقة. 

يقول المؤلّف والقاص العالمي السير لورنس فان دير يوست: "بدون رؤية 
gle‏ جیعنا من نقص المعلومات. إننا نشكو من قصر النظر في أناء نظرنا إلى 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك — الرزیة الانضباطف اخماس: 





s‏ الحياة لأننا ننظر من خلال Lolo we‏ وعوالنا ul ae Zatti‏ ال ية S‏ م 


بعاوز سیر تنا aS AS!‏ وماضينا و S15‏ کر تاج وهو "i‏ بت ١‏ العلاقات الإنسانية 


عندما نتحدث عن الرؤية من المهم أن نفهم أنما لا نعي رؤية ما هو Se‏ - 
Se ya da‏ عا لہ با می AS ot wall ag, Lal‏ ا 
NI‏ ين» 2 E‏ — كبر من = iis!‏ بعض انهاه والقيام ببعض 
الأعسالء إنما اكتشاف الآحرین ورفع ثقتهم بأنفسھہ و الإمان ہم 
وف عدم ر کات اقات ha Or‏ سو هوا كاه @ 


مساعدهم على العثور على صوكم. قي العديد من الثقافات الشرقية ee‏ الناس 


والاحناء للا > ware‏ الاخر کہ بقعا ذلك يوو ر للا حر ین العظمة 
1 و نو Ch las bgt‏ تک به کر ا 
an AN!‏ —( و u')‏ احيى لسرم اهي 0 من (ut‏ = — سیئ۵ كلها 
Ce 5 5 5‏ نک ' i Fe Go ve F 3 e‏ 

اح بی بی Sere‏ مساو a Be UI — P‏ ای 1 
ريه pn >Y!‏ م ات عدسة فد اهم وافضا افعاهم بد ا من رؤيتهم من 


` 


وک ا من التواصل معهم وتقبلهم. إل هذا الفعل = يعيد بناء العلاقات 


2 و کک y‏ 
إننا نبعث قوة عظيمة قي نوس الاحرين عندما wil oo Lae‏ و سلو کھم 
ا ا 
ننا بذلك نؤکد هم أن قيمتهم كبشر محفوظة iy aq‏ ا انيت 
2 
الأسباب 


هو يرفعني وأنا أرفعه وهكذا نصعد معا 
من أقوال جماعة الكواكر”' 






کیو ae 7 ater‏ 70۰ ' 
٠‏ جماعة دينية مسيحية تؤمن بنبذ العدف ( المعرب) 











عندما درك الإمكانيات الموجودة عند الآخرين ونعترف بوجودھا OB‏ ذلك 
c G Sm.‏ انا تسح اسان ما لديهم. هذه الرؤية A‏ الآحرین 
aot goles‏ ما لديهم ,72 أيضاً من ردود أفعالنا تجاه سلوكهم الذي لا 
نرغب فيه. عندما يتصرف الناس دون مستوى إمكانياتهم OP‏ رؤيتنا وكلماتنا 
الى تبعث اللقة في نفوسهم تقول لحم "هذا ليس أنت". 

قبل عدة سنوات التقيت في أثناء إحدى رحلات العالمية بشاب يبلغ الثامنة 
ET‏ كدو EE‏ ضرف مھت كما عي E‏ 
وا ao‏ على الرغم من أنه كان يتخبط في حياته إلا gl‏ شعرتٗ أنه كان 
كا مو وہ وت وشعرت Lat‏ أنه إنسان عظیم تگمن ‏ داخحله 
2 وإمكانيات هائلة. كان ذلك يشم من وجهه وروحه. قبل أن نفترق 
نظسرتٗ في عينيه بشكل مباشر وأخبرته at Lee gil‏ سيكون إنسانا ذا تأثير 
عظيم في هذا العام Oy‏ لديه مواهب وإمكانيات استثنائية. 


فجن ae‏ ين ite‏ أصبح هذا الشباب واحدا من ST‏ الناس الذين أعرفهم 
نحاحا. لقد أصبحت لديه أسرة ¿L‏ ومهنة GES‏ من خحلاها إنحازات حقيقية. 
زار هذا الشاب صديق لي منذ فترة وجيزة» وحلال نقاشهما ذكر له التجربة 
لني وصفئها قبل قلیل: "لا AS‏ أن تتصوّر کم آرت تلك الساعةٌ ي حباق؛ 
لقد أخبرث أن إنسان بلك إمكانيات تفوق بكثير ما تصورئه عن نفسي. لقد 


E‏ کسی لكت تدرا ا لحان ا 


إن تنمية عادة رو موہ إبلاغهم باخلاص و بشكل 
متكرر أننا Sng‏ بھم؛ وخصوصاً الراھقین الذین يرون للمرّة الثانية في أزمة and‏ 
و hy es‏ عدر اقب لك تان de‏ سی 

La تكردا الحد‎ Late Le pg edt ell الک‎ hdl cg pel he Sad 
هدقن يكور قر سی ايها نيت‎ Were بن بتكام اما‎ ey 2231 
f Leb 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤیة الانضباط. اخماس. الضمير v AV‏ 
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3 07 ° 
"عندما يحل قيظ النهار محل نداوة الصباح» وعندما تن عضلات 
5 ]£ 
ساقيك تحت وطأة الإجهاد. عندها يبدو التسلق وكأنه بلا هايةء an‏ 
المهدوء الذي كنت lied‏ عندها يجب أن تمضي قدماً وألا 93,3 Nal‏ 


داغ هامرسك جولد 
لفك لاحهض ey‏ > وٹ rl all a‏ الال للمدير هھ ند ألو اقع 
mi A 1 a R‏ 7 ~ ج 


الانضباط يعي تحدیسد الواقع والاعتر وو م إنكاره. إنه الاعتراف 


سد 


یو او OS ae‏ مھ ال 


القيادة هي القدرة على تحريل الرؤية إلى واقع 


وارن بینیس 





من دوك رہز من دون أمل؛ يصبح الاعترافُ بالواقع أمرا مُخْرِنا, Abe's‏ 
مكرك polit‏ أحيانا على al‏ القدرة على أن ارل OV ou Fhe‏ من أخل 
با لوو سي ein‏ مسي tata‏ ل عن متعة اليوم من 


أحل غاية أعظم على المدى الطويل هو ما نعنيه بالانضباط. معظم الناس يقرنون 

الانضباط بفقدان الحرية؛ (الإحبار يقتل التلقائية)» (لا توحد حرية عندما نقول 
5 "` 7 

- <! + 0 0 L š e AL گا‎ 3 A, 7 

يحب علينا) (اريد أن افعل ما أريد فعله؛ إِتھا حرية وليست واجبا)» قي ا حقیقة 


إن العكس هو الصحيح. فالأشخاص المنضبطون فقط هم , الأحرار حقا. إن 
ورغباھہ و 


د 


الناس الذين لا يعرفوت الاتضباط هه عبیڈ لأمزجتهم 


\ 


هل LS‏ العزف على البيانو؟ 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


y" -‏ اطع Ls‏ ست لدي eh Od‏ على gli‏ ا اط 
نفسي یوما للتدرّب على العزف. لقد كنت أفضل اللعب مع أصدقائي على 
لد زف كما كان Ge‏ ا الذي كان يدرسي. y‏ 
کر ےک 
عظيم قد تكون له قيمة كبيرة لي وللآحرین طوال dhe‏ 

ماذا عن الحرية G‏ مسامحة الآخرين؟ BL‏ عن الحرية في حب الناس بدون أي 
شروطه ف أن أن يكون الإنسان Us‏ يهتدي به الآحرون وليس قاضياً يقوم 
محاكمتهم, في أن یکون غوذجاً یقتدون به ۲ھ قرع SS Seay‏ 
في الانضباط الذي تقتضيه ممارسة هذه ا حریات. 

الانضباط يعني أن تكون (تابعا) لشخصِ ما أو قضیّة ما. یقوا J‏ الوك اف 
هورس مان : "من العبث ا بدون Jal‏ 5 ق إلى ضرورہ ة الالترام 
غود ها سول osha de‏ إن الاساة sees Vill‏ اید spell‏ 
سسبیل خير مستقبلي» ولا يضحي بالخاص في سبيل العام» يتحدث عن السعادة 
كما يتحدث الأعمى ع عن “OSV‏ 

أتذكر الصراع الداصلي الذي واجهته عندما كنت أستاذا جامعيا في 
سم ہے وج جج الأرض الآمنة ومنطقة الراحة الى 
متلها مهن في الحامعة وإنشاء عمل حاص بي. لو لم یکن قراري من أجل رؤية 
EE.‏ أعظم من الخير الذي يحققه وجودي في الجامعة ما ألزمت نفسي 
بالتضحية والبدء بعمليات إنكار النفس الى يقتضيها إنشاء fob‏ جدید و 
الإقدام على مراهنة ثانية» و الوقوعٌ في ديون كبيرة. 

> آنا leg‏ إل doled!) SV jaa‏ هي الاب إيجابي للمال) وكنا 
لعدة سنوات نبذل جهدا كبيرا لدفع رواتب الموظفين. ما UT‏ نتحمّل هذه 
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الفترة الصعبة لو لم تكن لدينا رؤية حول ما هو ممكنء لو لم يكن لدينا 
الانضباط الكاف. 

ا أعتقد of‏ الانضباط ve‏ مشت ر كة بين الأشخاص الناجحين كلهم. 
يعجبنٍ عمل مدير التأمينات آلبرت إي. إن. غراي الذي قضى عمره وهو 
بحاول اکتشاف قاسم النجاح المشترك. u cel‏ إل هده PES‏ سط 
والعميقة و هي أ ا حاد والحظ ا حیّد والعلاقات القوية 
مع الآحرين مهمّة كلها إلا أن الشخص الناجح هو (من اعتاد على القيام 
بالأمور الي لا بحب الفاشلون القیام بھا)(۷)ء قد يكره الناححون القيام بمذه 
الأمور أيضا ES‏ عشقهم للغاية الي يسعون إليها Cli‏ على ذلك الكره. 

إن الأشخاص الذي يفتقرون إلى الانضباط والقدرة على التضحية هم 
ببساطة يلعبون في أماكن عملهم. oA)‏ يقضون يومهم في ابتكار الستائر 
الدحانية وإرسال رسائل بالبريد الإلكترون يفصلون فيها الأعمال ا 
ياء ورسائل بالماتف يذكرون فيها وضع المشاريع الي يشرفون عليهاء ويقومون 
بعقد اجتماعات طويلة الأمد لمناقشة كيفية القيام بالأمور المختلفة. بشکل عام 
إن P‏ الذين يقضون أوقاقم في احتلاق الأعذار هم إ أولئك الذين 
يفتقرون إلى التركيز والانضباط. إن الإحفاقات هي أم مر لا يمكن Ll aut‏ 
التعاسة فهي خيار. 

0 پ۶ ٰ۰" 


ا جماس 


ينبع الحماس من القلب وهو يعبر عن نفسه على شكل تفاؤل وإثارة 
وتواصل عاطفي وتصميم. إلّه يشعل فينا الدافع الذي لا ES‏ إيقافه. Gh‏ 
يتمتعون بحماس عال يؤمنون أن pail‏ طريقة للتنبؤ بالمستقبل هي صناعته. في 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لكي إن انی مهاه ی سا سر ان اه سو و 


يقول أرسطو:"عندما تلتقي مواهبك مع حاجات العام عندها تسمع نداءك 
الداخلي". تستطيع أن نقول: " عندھا تقد ماسك وتسمعٌ صوتك" May‏ سيملاً 
حياتك بالطاقة والدافع. É‏ الوقود الذي يغذي رؤيتك وانضباطك ويحملك على 
لارام Lae Las‏ تشع ر of‏ كل ما خولك يطلب سك ال عا 

عندما سأل الطبيب أحد الأشخاص: "كم ساعة تعمل في الأسبو ع" أجابه 
Ssu‏ "لا Py‏ شاعة أبن تنس في الأسبوع؟". 

E‏ رر اا E‏ رم الس لهل عا E‏ فده ل 
ال سای ١‏ 

إن المفتاح إلى جعل حياتك ملیئة بالحماس هو أن تكتشف موهبتك الفريدة 
ودورك الخساص وغايتك في هذا الوجود. من الضروري أن تعرف نفسك قبل 
أن تصرف ما العمل الذي تريد Th ala‏ إن الحكمة اليونانية الى تقول: 
سرت SZ atl nt‏ فق bel ted‏ امك هي فة ق لها 
OE‏ لأساف ووس ھتان مر تی ماس اد 
ولا Bu‏ £ احتراعاً. يقول المؤلف وصانع الأفلام والروائي العالمي السير لورنس 
فان دير بوست: "علينا أن ننظر إلى الداحل... إلى أنفسنا. . . إلى الوعاء الذي 
هو روحناء علينا أن ننظر ونصغي إلى داخلنا. إذا of esa‏ تى إل ذلك 
الشيء الذي يحلم من حلالك» بعبارة أحرى إذا لم تحب ذلك الطارق الذي 
يدق في الظلام» فإنك لن تتمكن من التحرر من سحنك والعودة إلى الستوی 
الذي تتم فيه عملية الابتكار العظيمة". 


(*) لكي تحصل على نشرة الکترونیة بحانیة و شريط مسموع عن المبادئ الأساسية ال تطورك مهنياً بما 
في ذلك مواضيع مثل ( كيف تحصل على أي عمل تريده ) قم بزيارة الموقع GV‏ 
.www.the8thhabit.com/offers‏ 


( الفصل الخامس : عبر عن صوتك — الرؤية: الانضباط اخماس, — 


إن الذين قذموا مسا مات عظيمة في هذه الحياة هم أولتك الذي اُجابوا 


٤ 


طارق الباب على الرغم من أئھم كانوا حائفين من ذلك إن ١‏ لشجاعة هي روح 


wos 1 


الحماس وكما قال هارولد لي ذات مرّة: UN‏ نوعية كل فعل حقيقى عند نقطة 


احتباره القصوى(8)" 

هناك حلط شائع بين المهارة والموهبة. الموهبة تحتاج إلى مهارة . یمکن للناس 
أن بمتلکوا المهارة والمعرفة في بالات لا بمتلكون موهبة فيهاء وإذا كان ~ عملهم 
يحتاج إلى مھاراتھم OS‏ لا a‏ مواهبهم فإن مؤسساقم لن تستطيع ابد أن 


تطلق ۽ خاسپیہ أو صو کہ ۾ سو ف يحتاحون إلى pie‏ وكرام حار حیین . ادا 


ات ضاف اي للعمل الا E E‏ عاو امراك 
e‏ ۰ محر ee s‏ 
A‏ ا رو E P‏ ا وڈ 
إن اشتعاهم GL‏ من الداخل وليس من الخار ج ومحفزهم داخلي وليس 
Pid x a‏ 5 فوا 0 
حار جیا فكر بأوقات كنت فيها متحمسا لمشرو ع معہ فرك Basie‏ 
درحة أنه كان يصعب thle‏ التفكير بأمر آخر. هل احتجت 3 تلك الأو 


قات 
إلى أن دار أو يشرف عليك؟ بالطبع لا. إن جرد إحبارك Enh‏ وكيف يحب 
القيام بالعمل ستعتبره و كأنه dele}‏ إليك. 


تی ہے — بين oe‏ إنسانية وموهبتك و حماسك عندھا 


ستنطلق قواك الكامنة. 


الضمير 


جاهد لكي تبقى > تلك الشعلة الإهية الصغيرة الكامنة في داخلك, الضمير "ا 


جورج راشنطن. 
تحدثنا كثيرا في بداية هذا الكتاب عن GAY!‏ الكبيرة للضمير . هناك الكثير 


من الدلائل على أن الضمير - ذلك الشعور الأخلاقى أو النور الداحلى - هو 














ظاهرة dle‏ إن الطبيعة الروحية أو الأخلاقیة للناس مستقلة عن الدين أو عن 
أي ثقافة أو مكان أو جنسيّة أو عرق. إن كل الأديان الأساسية في العام تتلاقی 
قي المبادئ رفا 

يقول ble)‏ كانت: "هناك شيئان يثيران ف الدهشة باستمرار : السموات 
المرصّعة بالنجوم الموحودة فوق رؤوسناء والقانون الأحلاقي الموحود في 
داخلنا''۔ 

إن الضمير هو القانون الأخلاقي الكامنْ في داخلنا. ai)‏ تقاطع القانون 
الأحلاقي مع السلوك. يعتقد الكثيرون مثلي أن الضمير هو Spe‏ الله لعباده. 
بد لا نوين Jel‏ تالق لكبهم ےکی اي سافن UAV A‏ 
aa dt‏ مس Us‏ بالصواب والخطأء Le‏ هو لطيف وما ليس لطیفاء ما يبي 
وما دم با چمیل والقبیح؛ ما هو Ge‏ وما هو باطل. == أن الثقافات 
تترحم هذا الشعور الأخلاقي الأساسي إلى أشكال مختلفة من ا ممار سات 
والكتلماتت لا أن هذه الترجمة لا Ja‏ الشعور المشترك بالصواب والخطاً. لقد 
لت قي آنه نكي alls‏ وثقافات شتی ورأيت هذا الضمیر العالمي يعبر عن 
ساات تما ری الا یر رگاس ر 
والاحتترام والمساهمة » هذه القيم مشتركة بین الثقافات وھی موحودة في كل 
زمان وثابتة بذاتھا. 

مرة أحرى هي ثابتة بذاتھا تماما كحقيقة of‏ الثقة تحتاج إلى أشخخاص 
حديرين بالثقة. 


الضمير والأنا 


الضمير هو ذلك الصوت الخافت في داخلناء إنه صوت هادئ ومسالم. أما 
64d UY‏ مستبدة وطاغية ومتسلطة: 


تركز الأنا على حفاظ الإنسان على وحوده ومتعته بنفي الآحرين وممارسة 
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الطموح الأناي. sa ` ae e‏ من يشكلون pA‏ اس NT‏ 
يشكلون نايد cue‏ گرا کرت الأطقال Ete‏ الناس إلى نوعين (هذا لطیف) 
أو lia‏ غليظ). بالمقابل يجعل الضميرٌ UY)‏ دعقراطية ويرفعها إلى إحساس SÍ‏ 
Ge pal‏ بالكل » با مجتمع, بالخير الأعم. إنه ينظر إلى الحياة على UF‏ حدمة 
ومساهمة و سعى ا تحقيق الأمن والسعادة للآاحرين. 

gh رر ا‎ Bed GLEE Y Yi اتد‎ UY! wali 
التهديد. أما الضميرٌ فهو يمتلك الفطنة والبصيرة والقدرة على الشعور بدرجة‎ 
told Ty aS Ucn مله متواضلة‎ LL! یئ‎ senl ON وس‎ fas 18s 
وهو قادرٌ على التلاؤم مهما كانت عمليّة التلاؤم معقدة.‎ 


x 3 


الأنا لا تنام وهي تديرٌ کل صغيرة ة وكبيرة وتترع الصلاحيات من الآخرين. 
Lgl‏ تضعفٗ قدرات الإنسان 35253 في التحكم بالناس. أما اش و تن 
الآحرين ويرى Re By gal‏ الى بأنفسهم. الضمير يعطي الصلاحيات 
للناس. وهو Sha‏ قيمة كل الناس و أهميتهم و Ree‏ شعورهم بالقوة وحريّة 
الاختيار. sS Op ees a‏ 
f cot ot eM‏ 

الأنا تشعرٌ بالتهديد من تقييم الآخرين السلبي» وهي تعاقب من ينقل إليها 
cos‏ قفني reece re sate eat‏ اوت SEU‏ 
تنكر الكغثيرَ من الواقع. أما الضمير فهو يقدّر تقييم الآخرين ويحاول استبيان 
الان ادبي عا هذا ھی Lage‏ كانهف cp EY GIL AL‏ 
المعلومات ويستطيع تفسيرٌ ما بحدث بشکل صحيح. $ لا يحتاج إلى مراقبة 
المعلومات والانتقاء منهاء وهو منفتحٌ على إدراك ایوس إليه من كل 
الزوايا. إن الأنا مصابة بقصر النظر و هي تفس الحياة كلها من خلال أجندتھا 
الخاصة. أما الضمير فهو كعالم اجتماع يدرس العلاقة بین الناس ومحيطهم. إنه 
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yx 
5 x سط‎ 
' ۷ - af 0 EE E p م قله‎ 
يزيد من قدرفا على إدراك‎ ols دعو قراطية‎ GN! st بالنور وهو قادر على ان‎ 


العام بشكل صحيح . 


مزیڈ من التبصر في مفهوم الضمير 


£ 
5 * 


قضيّة أو مبداً. مر أخرى» ما تعليه Perce 3 PEET‏ التحلى عن dat)‏ 
ہنا الأفضاء لكنها بالنسبة للشحص الذي يضحي هي ممت aE‏ 
المراقب الخارحي فقط يعتبرها تضحية. S‏ للتضحية أن iU‏ أشكالاً ees‏ 
وهي — عن نفسها في الأبعاد الأربعة لحياتنا: تقدىم تضحيات حسدية 
واقتصادية (الجسد)» تدمية عقل منفتح يبحث عن الحقيقة وتطهير النفس من 
التعصب (العقل)» إظهار الحب والاحترام العميقين للآخرين (القلب)» أن يجعل 


و 


الإنسان إرادته حاضعة لإرادة أعلى من أجل تحقيق خير أعظم (الروح). 





لا یمک للإنسان أن يتعلم فلسفة جديدة وطريقا جديدة في هذه 
الحياة دون أن یدفع الشمن. إن ذلك We CË C Tha‏ ولا يمكن الحصول 
عليه Yi‏ بالكثير من الصبر والكفاح. 






فيودور دوستوفسكي 


إن الضمير يعلمنا أنه لا يمكن التفريق بين الوسائل والغايات؛ oY‏ الغايات 


بی as‏ اننا pet‏ لمانا عليه p‏ ان eal‏ اس 
عن الغايات الي adori‏ هذه الوسائل لتحقيقها. 


وعلمنا ماكيفللى العکس تاما؛ أن الغايات تبزّر الوسائل. 


فكر 3 الأمور السبعة الى - وفقا لتعاليم غاندي - Se‏ أن تدمّر حياتنا. 
0 


z. Ler 5 1 5 1‏ 2 
إذا درست هذه الأمور بتأن وعناية سوف ترى بطريقة مؤثرة كيف أن كلا 
منها یمثل غاية تم تحقيقها بواسطة وسائل لا تعتمد على المبادئ أو لا قيمة ها: 








الفصل ا خامس N‏ = عن صوتك = الرؤية. الانضباط i pled!‏ الضمير 


غيئ بلا عمل - سعادة بلا ضمير - معرفة بلا أحلاق - جمارة بلا أحلاق- 
علم بلا إنسانية - عبادة بلا تضحية - سياسة بلا مبداً. 
هده الغايات J‏ لرائعة 


2 2 
! ید ار‎ Ot نگ‎ Sh tae اما‎ ke 


باستخادام Cable Bley‏ ولكن إذا وصلت إلى ag‏ را ¿š‏ باستخدام وسيلة 


حاطئة فان هذه الغاية ستتحول 3 النهاية )2 a‏ يذهب ms‏ 
ا ےئ تصرف tle‏ 3 تعاملك مع الناس في مكان عملك أو لع tis!‏ الصادقين 


UI‏ سو اس E ee‏ ورف Laf‏ أولعك الم راوغين 


سی یی میں سو ری ںہ 

؟- إذا فعلت الخير سيتهمك الناس بأن لك دوافع أنانية خفية . افعل الخير على أية حال . 

#- إذا حققت النجاح سوف تكسب أصدقاء ES‏ سو .انجح على أية حال. 

$ — الخير الذي تفعله اليوم سوف ينسى غدا . افعل الخير على أية حال . 

ه- إن الصدق و الصراحة يجعلانك عرضة للانتقاد . كن صادقاً و صريحاً على أية حال . 
- إن أعظم الرجال و النساء الذين يحملون أعظم الأفكار يمكن أن يوقفهم أصغر الرجال | 
سم بت ل ا ل 

۷- الناس يحبون المستضعفين لكنهم يتبعون المستكبرين . جاهد من أجل المستضعفين على 
أية حال . 

۸- ما تنفق سنوات في بنائه قد ينهار بين عشية و ضحاها . ابن على أية حال. 

- الناس في أمس الحاجة إلى المساعدة لكنهم قد يهاجمرنك إذا ساعدهم . ساعدهم على | 








أية حال. 
۰- إذا أعطيت العام أفضل ما لديك سيرد عليك البعض بالإساءة . أعط العام أفضل ما 
لديك على أية حال . 


گر كنت إم . کیٹ 














io! 


2۰2 العلاقات ere a! ag!‏ م مر حلة Ni‏ عتماد على الذات ut‏ مر حلة 


yee í fy 


لود °“ lie be t‏ 
ں إئی ely!‏ و النضام دوك ان تطلب ذلك منهہ. 


P 1#» 


= ah ety حا اہ سے‎ PAP N . 13 £ 1 a ‘ h 
قوة المشاعر الكامنة‎ KK ذلك الأمر والانضباط يبين لك كيف ينجزه» والحماس‎ 
4 4 Ww و ےر 354 ا‎ = weer : و‎ 


حلف U)‏ ۾ مادا (AS ٠‏ 
ال الضف مير = ال الخمام t abla E‏ فهو بل قع SLOG I‏ 5 الاهتمام 
الصادق بالآخرين وإلى تفهم مشاعرهم و التعاطف معهم حيث يشترك الجميع 


E 


4 عع نفسه‎ pe ال اس بام الواحد. إن التعاطف هو ا حماس عندما‎ š 


أ نناء التعاضد مع الآخرين. تذكر حوان سي. جونس المساهمة في تحریر بحلة 
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pels”‏ سكين فو ا وا ارداق هانق ھکاس كي pal‏ نٹ انو اذل 
تیاغ ese‏ ` 

"خلال الشهر الثاني من دراسي في مدرسة التمريض أعطانا أستاذنا بحموعة 
من الأسئلة» كنت طالبة جتهدة وقد aol‏ على الأسئلة مس وت نوسلك 
Ji‏ السؤال الأحير: ما الاسم الأول للسيّدة الي تنظف المدرسة؟ كنت متأكدة 
أن E‏ كذ ales‏ مت E Wa Gand‏ کر EE‏ سردا 
الشعر في الخمسين من عمرهاء ولكن كيف لي أن أعرف اسمها؟ سلمتٗ is‏ 
وتركت السؤال الأخیر بلا إجابة. 

قبل انتهاء الدرس سأل أحد الطلاب عمًا إذا كانت علامة السؤال الأخير 
ب مع باقي العلامات فأحاب الأستاذ: بالتأكيد» سوف تقابلون ق 
مهنتكم الكثير من الأشخاص» وکلهم مهمون ويستحقون انتباهكم رعا م 
حؾ لو أن كل ما تقدّمونه لهم هو تحية وابتسامة. لم أنس ذلك Perec‏ 


عرفت Of Last‏ اسمها كان دوروثي"(11). 


Pi 





عندما يكافح الناسُ للعيش وفقا Ú‏ تمليه عليه ضمائرهم فإن ذلك سيمنحهم 
الانسجام الداحلي وراحة البال. يقول ويليام ۔ حي إيتش بويتكر - وهو وزير 
کنائش؛ gil‏ الأضل — في كتاباته الى Voie‏ أوائل هذا القرن: "لكي تحافظ 
على احترامك لنفسك؛ من الأفضل أن تزعج الناس بفعل ما تعرف أنه الصواب 
على أن ترضيهم بفعل ما تعرفٗ أنه الخطأ". TE‏ الذات والشعور 
بالانسجام الداحلي obig‏ عند الناس الذين يملكون هاتين a‏ القدرة 
على أن أن < Ó‏ الإنسان في تعامله مع الآحرين لطيفاً وشجاعاً في الوقت ذاته. 
لطيفا ob‏ يظهرٌ احترامه الشديد وتوقيره للآخرین؛ لوجهة نظرهم» حور 
(of let‏ لقناعاتهم. وشجاعا ob‏ يعبر عن قناعاته Jes ere ere‏ 
TEF‏ لأحد. إن التفاعل بين الآراء المحتلفة يمكن أن ينتج تلك الخيارات الثلاثة 
الخ — J ail‏ هن الأفكار :الى افترضها JS‏ شخص في البداية. هذا هو 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


التكاتف الحقيقي یق الكل sl‏ ون بحموع الأحزاء. إن الناس الذين لا 
يعيشون وفقا لضمائرهم لا يشعرون بهذا الانسجام الداحلي وراحة البال» 
أولعك الأشخاص يدون الأنا الخاصة مم تحاول السيطرة على الآخرين 
¿G.T S A‏ الات cabal‏ سن مض إلى eh‏ امم 
سیمارسون أشكالاً Hie‏ من التحكم eet‏ وقد يذهبون إلى WANI‏ 
بسلوك ظاهره SI Lal‏ ديكتاتوريّ في حقيقته. 

إن النصر )2 الشخحصسى الذي تحققه الاستقامة هو الأساس الذي يقوم عليه 
النصر الجماعي في ایی رؤية وحماس وانضباط يشترك فيها جميع الناس. 
وهكذا تصبح القيادة تعاضداً مع الآخرين وليست A‏ علاقة غير ناضحة يون 
قادة أقوياء مستغنينَ عن الآخرين يقودهم حب الذات » وتابعين لا يعرفون إلا 
اف كوك ا کر یسام tel‏ 

فيلم: ستون 

اك رجل iela‏ يوضّح بشكل جيل القرّة ال یملکھا الإنسان عندما 
شس من أن يقود بحكمة الرؤية والانضباط و الحماس. هذا الرجل اسمه 
ستون وقد كان لا Le‏ كرة قدم عظيماً. إن حلم کل طفل 3 أوغاندا أن يتقن 
لف رة ة القدم حت بتمكن من توقیع عقد لاعب مع أحد الأندية الأوريّة. 
كانت الأموال الطائلة القادمة من أوروبا تنتظرٌ ستون عندما تعض لضربة 
مقصودة في إحدى المباريات أعطبت ركبته وأفت حياته كلاعب حترف. 

كان بإمكان ستون أن يصبح حقوداً لا Sas‏ إلا بالانتقامء وكان بإمكانه أن 
یکمسل حياته وهو Pm‏ على نفسه أو أن يعيش على اد anol‏ متمتعا 
بشهرتى لكنّه لم یفعل: وبدلاً من ذلك اختار استجابته. لقد استخدم خياله ( 
رؤيته) وضميره لكي يلهم الشباب والمراهقين في أوغاندا (المشكلة) Fy‏ فيهم. 
أولئك الشباب والراعقين انين yee‏ و الحياة إذا لم يمتلكوا مهارات 
ميّرة و إذا لم يكن لديهم نموذجٌ يقتدون به أ روا سک TE‏ 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك ar,‏ الرؤية, الانضباطف الحماس»› الضمير 


presen أن أدغوك لشاهدة ستوت اثثاء العمل. ارده اوھ‎ 3,f 
e على‎ jlo بقلبه ورؤيته. بإمكانك مشاهدة قصة ستون في فيلم قصير ومؤثّر‎ 
ارت‎ pet هذل لكات‎ gil A ابش‎ dey tll le op eye جوائزء ہت‎ 
التجربة.‎ oig ستتمتّع‎ 

Lalas Le‏ هذا ایل ba‏ كب تغلب Oe‏ على ثقافة عشعه الى 
تدعو إلى الانتقام؛ وذلك باستخدام الهدايا الى ولدت معه. لاحظ كيف أنه 
دفع الشمن شخصياً بالتضحيّة والائضباط لاحظ أيضاً كيف استطاع بحماسه 
الشديد او oÉ‏ دو Geer‏ هؤلاء اڑا 
بدورهم أن يستعلّموا كسيف oK‏ ضمائرهم في حياهم وأن يبنوا رؤية 
يصبحون مسن خلاها أولاً لاعبي كرة قدم جيّدين ثم معتمدين على أنفسهم 
اقتصادياً ثم کبارا ١‏ بالغين وآباء ومواطنین مساهمين في بناء بجتمعهم. لاحظ 
کیو امام ما دن ستو (Bont nel ah‏ روا 
اا لاحظ كيف أوصل ستون 
للشباب و بشكل واضح ail]‏ بقيمتهم وإمکانیاتھم وكيف ا ھمھم لكي یُروا 
هذه الإمكانيات في أنفسهم. 

ل NES Ge‏ ستون في أوغندا بعد ie‏ سنوات من إنتاج هذا الفيلم 
وقد ذكر لي آحر أخبارہ: " لقد أعجبئ ذلك التوازن بين حسدہ وعقله وقلبه 
os n‏ مھ E‏ هذا مم الا ¿a‏ »وهو يعلّم الأولاد كرة القدم بلا 


se 


ss‏ 0رر فرق كل يرع RÎ‏ « فهو دائما يبحث عن طرق جديدة 


522 تھا رسالته في قيادة الشباب نحو | آفاق حديدة. اله مسیحي لکل بعيش في 
عجو نع Dal all E lily‏ . إن أفعاله اليومية ترسخ ع انلام 
n se ss ©‏ من الَاعیة ele VI‏ .هو يوت يكل 
طفل أو والد أو شخص يلقي به. إن شخصيته وانسجامه العميق مع ذاته 
ركان di‏ آفاق أبعد من الآفاق الى وصلت إليها عند مشاهدي لفيلمه". 








العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 
ا جزء الأول: اعثر على صوتك 


a‏ رت و ما سو ن الكتاب: اعثر على صوتك» دعونا نعد 
إلى الخلف قليلا لنتذ کر أهدافنا الأساسية. 

سے سے تا aa Ol‏ مر مض لاو ISA‏ ھا لإمكانيّات عظيمة 
S‏ ال مت الإنسان اڑا 
کچھ ہار و ہہ 

مرّة أحرى أوصيك هذه الطريقة البسيطة في النظر إلى الحياة: 

الإنسان المتكامل (الجسد العقل والقلب والروح) له أربع حاجات أساسية 
(حاحتہ إلى العيش والتعلم والحب dis‏ أن Big, s‏ وهو يتم ارم 
ذكاءات أو A‏ .لے سے 2 یت 0 on aa‏ 
و ور وت 


الإنسان المتكامل | الحاجات الأربع | القدرات/الذكاءات الأربعة | الصفات الأربع الصوت 
— الحاحة إلى العيش الذكاء (PQ) a AI‏ الانضباط الحاجة 
(تلبية الخاجات) 
العقل الحاجة إلى التعلم الذكاء العقلي (IQ)‏ الرؤية الموهبة 
القلب ا حاحة إلى — الذكاء العاطفي (EQ)‏ الحماس Ai‏ 
| )> العمل) 
er Zap‏ إلى ترك | الذكاء الروحی (SQ)‏ الضمير الضمير 
الأثر (عمل الصراب) 












































الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية: الانضباط. ا حماس, الضمیر 1۳۱ 


Lue‏ عقوم Shy‏ هدو PU‏ اف اين ode‏ غاات و ماما 
الأ فإن aA‏ :نيما ھا ہرد للا درا kapa boa‏ 

EET‏ أن تعرف gl‏ استخدمت فكرة ولغة (الشعلة في داحلك) في 
كنات A Cab yy Sy‏ الذي شار کي ف تأليفه روجر وريبيكاميريل؛ بعد 
عدو رات CE‏ اس المنظمة للألعاب الأولمبية الشتوية 3 مدینة 
7 ليك عام ۲۰۰٢‏ أن أسمح ها باستخدام عبارة (أوقد الشعلة في داحلك) 
كشعار أساسي لهذه الألعاب فأجبتها ناوت رد cadets"‏ میکون ذلك شرا 
لا" لقد أهمتيٰ وهزت 7 ae‏ الكيفية الي استّخدمت فيها zie‏ (أوقد 
‘at‏ في داحلك) لوصف الإمكانيات العظيمة الى تحملها روح الإنسان. بعد 
عدة أسابيع من انتهاء الألعاب el‏ رنت رومي رئيس اللجنة المنظمة أنه 
JW‏ مر في تاريخ الألعاب الأولمبية = h‏ المنظمون ي انيار عار يظل أثره 
طویلاً في قلوب الرياضيين والمتطوعين والمشاهدين و عقوم في كل أنحاء العالم. 





t-o الشکل‎ 


اقترحت في الفصسل الأول أن الصوت (انظر إلى الشكل ه-4) بقع في 
منطقة التقاطع بين الموهبة (مواهبك الطبيعية ونقاط فريك وا حماس (تلك 





لوہ 





el‏ الى رتا ا وتدفعك وتلهمك) وا خاحة رعا سکس سیت 
يحتاج إليه العام إلى درحة کافیة ليدفع لك بالمقابل) والضمم لضمیر (ذلك ال 

Ss 00‏ 
به)» » قلست أيضا أك عندما bas‏ في عمل مهي أو في ا حتمع أو الأسرة ما 


Nyaa العام يدفعك‎ 3 pce ا‎ nra ورس وھ‎ ee 


3-3 
و 


il‏ اتل gd‏ عندها يكمن صوك يكم نداؤك الداحلي» ; تكمن شيفرة 


7 
روس 


Holl) Glial للصوت و‎ dV) و او‎ ade oy GL Chey Li, 

الشخحصيّة الأربعة المكوّنة من الرؤية و الانضباط وا حماس والضمير (انظر إلى 
الشكل ه-ه) إن اتثنتين من العبارات المكونة لکلا النموذحين متمائلة تماما؛ و 
مماالحماس والضمير» أما عبارتا الموهبة والحاجة فهما موازيتان لعبارنی 


قيادةٌ حياة مفعمة بالقوة 





الشکا هده 


في الحقيقة إذا حر كت دائرة الضمير ( مظللة للدلالة على مركزيتها) )3 
الشکل ٥-٥‏ ) نحو الأعلى فستحصل على النموذج نفسه تقریباً. 





1۳۳ 


هذه الأبعادُ الأربعة للصوت موضّحة بشكل جميل في قصة محمد يونس. 
كيف عثر على صوته؟ أولاً شعر بحاحة إنسائیق ثم ألهمه صوت الضمير أن عليه 
أن يموم G‏ بفعل ماء وعا OF‏ موهبته توافق هذه الحاجة فقد ضبط هذه الموهبة 
لتقدم الحل. إن العمل الذي يتطلبه الحل م يعتمد على موهبته وحسب وانا 
اشبتعل alm‏ كا إن الحاجة هي gil‏ تدفع إلى ابتكار رؤية تضاعف قدرات 
ps‏ بہت ودک کت 

في au‏ الجزء الأول (اعثر على صوتك) أعرض عليك وعدا وتحدّيا؛ وعدي 
لك هو أنك إذا Cb‏ هذه ا مالات الأربعة ‏ الموهبة (الانضباط) والحاجحة 
(الرؤية) والحماس والضمیرے غلى أي دور تلعبه في حياتك فإنك ستجد 
ك فق هجا al) Speco cll bu ded LE wl‏ كيو Jot of‏ 
دورين أو ثلاثة أدوار من الأدوار الرئيسية oll‏ تلعبها في حياتك و Dle‏ تنا ry‏ 
نفسك في كل دور الأسئلة الأربعة التالية: 


ا ما حاجة عائلي و بحتمعي و المؤسسة الى أعمل فيها؟ 


٢ے‏ فحل لی اة الحقيقية SN‏ يمكن إذا ضُبطت و طبقت أن (git‏ هذه 
الحابحة؟ 


۴ے هل الفرضة لتلبية هذه 0 9 as‏ 

—t‏ هل یدفعیٰ ضميري إلى أن أقوم بعمل ما وأشارك في تلبية هذه الحاحة؟ 

إذا أحبت بالإيجاب على هذه الأسئلة الأربعة كلها وعوّدت نفسك على 
تطوير the‏ عمل ثم تنفيذها فإني أضمن لك أنك سوف تحد صوتك الحقيقي 
في الحياة وستحيا حياة Le gle‏ شعورٌ عظيم gall‏ والرضی والعظمة. 


لننتقل الآن إلى الجزء الثاني: ا ھم الآحرین لكي يعثروا على أصواتھم. 


سؤال وجواب 

سؤال: هل يمكن oid‏ الطريقة في قيادة الذات أن تساعدن على النجاح في 
واحد من التحديات الي لازمتئي طوال ne‏ وهو إنقاص وزن وا حافظة على 
ey‏ 

جواب: إذا كنت مثل معظم الناس فلا شك eed AUT‏ بين فترة وأخرى 
le ot tas‏ سس ھ gall eles Wis‏ الا اوعفد pes‏ 
وزنكء إن المهمّة الأساسية هنا هي تحقيق الرشاقة» وأن يصبح الإنسان AST‏ 
ضحد 3,35 راف ag) ga oda‏ 

ما الانضباط المطلوب هنا؟ عادة ما یتضمّنُ الانضباط الالتزام بحمیة معينة 
وبتمارين رياضية وبالراحة ومعالحة الإحهاد. 

الحماس يع قرَّةَ المشاعر والالتزامٌ العاطفي والدافع. 

ا و aha‏ لسن و کرت اس س تہ كان و 
ہے جو ہم ہہ جج ف 
ا jas‏ أنك pail‏ حالا . 

سوف جحد أنه إذا كان الدافع ا أن تبدو أفضل BEY S<‏ 
(موضة جديدة...) وهكذا  op‏ هذا الدافع غالباً ما سيفقد قيمته OY‏ السبب 
هنا لا يستحق مثل هذا الالتزام الكبير. قبل أن تقدم على تناول طعام لذيذ سیزیڈ 
B59 oy‏ ہت of de O‏ اطي Ln gid 13)" SUG‏ هذا AUS Ob ol oY!‏ 
سينقص وزن ویقوٴي al u ea‏ من شعوري بالقوّة 
والانتتصار". ٠ eae‏ أن يصاب الإنسان بالإحباط بسبب وضع هدف 
say‏ ى الوزن ثم التراحع عن هذا افدف بعد أيام أو حي ساعات. يشتكي 
الكثيرون: خا يا ا أن لا أستطيع الانضباط"» حسب خبرت فإن 
الشسکلة الأكبر ليست في الانضباط وإنما في عدم ربط السلوك برؤيتنا ومن ثم 


الفصل ا جامس : عبر عن صوتك - ۳۰ 





الرزیق الانضباط؛ الحماس؛ الضمير 
u «by pie‏ ر دوا الح وای col‏ بلب SY GLY‏ اهل 
بالنسبة لنا. دعي أعرض هنا تحربة صديق لي: "كنت Lael‏ ل بح في مهني وعندما 
الا gal Vy‏ نت تلجع OS LE‏ رق Wigh ose ay‏ عن 
الوزن الطبيعي؛ فقد IST EIS‏ بشراهة في أثناء أوقات الشدّة وم يكن لدي 
وقت للتمارين. في عيد میلادہ الخامس أهداني ابئي لوغان کتاباً عن العيش 
الصحي وفي داحل الکتاب كتب لي ¿Í selas‏ (أبي» من أحلٍ ميلادي Gs‏ 
العام alee oS of Saf‏ اریت أن تظل معي في هذه الحياة لفترة طويلة) 
عندها قرات هذه الكلمات حيست وکان ele‏ قد ترلت على. 


إن هذا الاستجداء الذي صدر من ابي غير نظرت إلى نمط Ghe‏ بشكل 
كامل. لم يعد الإفراط ني الطعام والتكاسل عن الرياضة من خیاراتی بعد اليوم. 
ا الأثر غير الصحي | الذي كنت سأتركه لأولادي. كنت أمثل بالنسبة 
ام وا سيقتدون به 1 ي بأن جسد الانسان لیس e Cage‏ 


بالذات لیس وت والأمر امهم 7 الذي 27" أن يعمل الإإنسان عد من 
الا وا الحياة هو ال مال والسمعة. 


ES al‏ أن س رولیت اة ارلادی لا part‏ قط على oul‏ اجا 
ےوک ally‏ والعاطفية: وإلما تضم أا uss‏ اش اه cb‏ وال 
أكن ال فلك القدرة: 

لذلك ألزمت نفسي أن أحافظ على صحي من أجل أولادي وليس لكي — 
وزاك ارس ot‏ مع مقط كان كلك هو اللا deel‏ قب oF‏ کون 
الترامي بأمر ل قيمة حقيقيّة بالنسبة إلي. لقد He Li‏ حميات غذائية وتمرينات 
مكنا Ore‏ اترم تھا إلى أن أمرّ بشدّة نفسيّة of abe‏ عرف lal‏ 
الوزن ١‏ حكن dey gh ba‏ إن لك ولاو کا2 cis‏ اکس 
nm‏ مو E‏ کور ورت spall op tee‏ 


لقد حدّدت Ge‏ نفس زمر آن OST‏ سح pack!‏ وغیزیا اد oe‏ 


wry 


02 نت se eee + ea‏ ع E‏ 
والبرنامج الرياضي لم يكونا ا دف؛ كان ال حدف هو أن أكون صحیح ا حسم 
من أجل أولادي. ورت ےر و ا تد — أراد أن 
يكون صحيح الجسم. ونحن اليوم كار eu eth‏ إن أحرص 
phy Le Liste‏ یت Geb‏ هدق ely‏ تی le C4‏ أن ارقف عن 





اند خض uel dg Se dab Le of de Olle‏ آغان كيرا or‏ 
انتزاع نفسي من الفراش» وأصبح التمرين الرياضي dale‏ من عاداتی. لم أعد 
أنقطع عن مارسة الریاضة كما كنت أفعل من قبل. بالطبع هناك ALT‏ أشعر فيها 
بالتعب أو الشدّ العضلي أو الصداع أو ا حر أو عدم الرغبة ني ال ركض» ولكن 
العودة di‏ رع ee‏ می ھا بود لأن لدي هدفا 
أكبر والتزاما أعظم جاه أشخاص أ حبهم ST‏ من حبّي لنفسي أستطيع أن أعود 
مباشرة إلى الطريق" . 

سؤال: كيف أستفيدٌ مما قرأته في الحصول على عمل؟ 

جواب: إن إنقاص الوزن هو ني الأساس جهدٌ شخصي لا يحتاج إلى تعاضد 
مع الآحرين. أما الحصول على العمل الذي تريده فهو EE‏ إلى كثير من 
التعاضد مع الآخرين ويعتمد على تطوير قدرتك على التأثير في الناس. 

Sat‏ الآن» كيف يمكنك الحصول على عمل من خلال الصفات الأربعة 
للتأثير الشحصي وهي: الرؤية والانضباط وا حماس والضمير؟ المفتاح هنا هو في 
الصفات الأربعة جميعها؛ Jal‏ واحدة منها وستحاه كيف سيصعبُ عليك 


الو الذي cadet‏ وإذا حصلت عليه لن تتمكن UE‏ من abila‏ 
على الالتزام .عا C Jl‏ نفسك به وما يتطلبه منك هذا العمل. 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤیة الانضہاط الحماس» الضمير TV‏ 

انقترض أن سوق العمل ضغيف Be‏ وآن معظم الک ر كات تسح الموظفين 
بدلا من توظيفهم وحصوصا في ا حال الذي تريد أن تعمل فيه وفي المدينة الي 
تريد أن تسكن فيها. كيف تحصل على العمل الذي تريده؟ 

أولاً لكي تتكون لديك رؤية يجب أن تعرف ما العمل الذي تريد الاشتغال 
به. استخدم الانضباط لكي تفهم العمل» وتفهم المؤسسة الي تريد أن تعمل 
فيهاء وتفهم متطلبات العمل و طبيعة السوق والقوى الى تتحکم فيه؛ كالمنافسة 
ورغبات الزبائن و hl‏ وخصائص ا محال الذي تريد العمل فيه والاتحاهات 
السائدة في هذا ال محال ء بعبارة أحرى» ادفع الثمن اللازم لفهم التحدّيات 
والمشاكل الي تواحهها المؤسسة الي تريد أن تنضم إليها. 

بعد ذلك» حدّد الأمور الي تثير حماسكء هل يتوافق هذا العمل مع مواهبك 
ومهاراتك وقدراتك واهتماماتك؟ إذا كان الأمر كذلك هل يخبرك ضميرّك أن 
هذا العمل يستحق أن تلتزم به؟ 

ltl OLS tif‏ فح هل [Ser Of ade‏ ,5 وعد lands‏ ما سينا 
وأنت تقوم يبهذا العمل؟ 

بعد أن تقوم بكل هذا العمل التحضيري ستصبح جاهرا للذهاب إلى المقابلة 
لیس بوصفك مشكلة أخرى؛ على الشخخص الذي سيقابلك أن lyse fale‏ 
Uy‏ كَل للمشاكل الي یواجھھا صنّاع القرار. 

أبد Lag‏ لأهم الشاکل الي تعاني م منها $l‏ سسة أفضل من فهم الموظفين 
ا حالیین. أظهر درجة من pl‏ والالنزام لعلبية dole‏ ا مو سسة أعلى مما يبديه 
aaa‏ وت العاملين فيها. ہے ا کت 


— elie 1 à 
صفات قياديّة؛ فأنت تبادر بالقيام بالأمور ادق ولا تنتظر الآخرین لكي‎ 





VTA 





يمخبروك. أنت تتصرف عندما gh‏ أوان التصرف ولكنك لا تتصرفُ بحماقة. 
أنت حَذرٌ جداً وحساسٌ Be‏ ولطیفٌ Ve‏ وتعامل الآحرين ن باحترام. 

عليك أن تقوم بعملية البحث عن عمل بطريقة تعتمد على المبادئ» فلا 
مبالغات ولاخداع Vy oleh Vy AE Vy dS Vy 28 Y,‏ علد ce‏ 
شأن الآخرین. 

يحب أن ت ركز ies‏ على حاجات المؤسسة ومخاوفها ومشاكلهاء و على 
حاجات المستهلكين ومخاوفهم elle: alts‏ أن سوك فا لت ان 
ا شخص يطبق هذه الطريقة للحصول على عمل يناسبه سوف يجلب al‏ 
صتاع القرار» وسوف يذهلهم , بعمق استعداده وانضباطه ورغبته في التضحية 
ودفع الثمن. 

ا هد یو و ت الكت من الأ ےد وات 
د iia‏ من الناس عملوا بھاء لکن GE‏ الذين عملوا بھا تقریاً نححوا في 
الحصول على العمل الذي أرادوه. وأنا أوصي عادة بقراءة الطبعة الأخيرة من 
كتاب (مسا لون مظلتك؟) لريتشارد وھ الما عل ف سا 

Sake g كيف أستفيد نما قرألہ في 2 تحقيق التوازن‎ nie 


جواب: 5 الإحصائيات الكثيرة على أن أعظم تحدٌ يواحه معظمٌ الناس هو 
علق ارت لاق عيل لا إل a‏ كر كتير le‏ اعت رغر ذلك cp‏ 
النشاطات BLY‏ بحيث أن العلاقات والنشاطات الى یقڈرونما Lalas lie‏ 
وتُنحَى bk‏ إن معظم الناس قد أصبحوا مدمنين على الأعمال الملحة. 

دغيق وط حل هذه مکی Ae‏ کرو عزف وا ہو 
بالأعمال اللحة. لاحظ كيف oe‏ هذا ارت بالأمور الأكثر أهمية 
بالنسبة له (الضمیر والرؤية وا حماس) ثم استخدم هذه المعايير لكي يبدع طریقة 





الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤيةء الانضباط؛ الحماس» الضمير 


ينظم بھا حیائه بحيث تنسجمٌ مع أولوياته ( الانضباط) و هكذا حقق التوازن 
aeg‏ لاحظ أيضا كيف أن tall‏ على ال تم بالتکاتف مع زوحته. هذه 
هي 255 || > J>‏ يرويها لنا بنفسه. 

"لقد كانت لدي صداقة خاصة مع والدي. لقد WEA‏ معا سلسلة من 
اعات Oe lest stl ode‏ راد lay ad‏ رق موسا Hie‏ من 
حياتي علي yn bel‏ الى گت اح Sully‏ ,22 بقضاء الوقت معها إلا أني 
شغلت بالتزاماتی تحاه عائل والعمل وامجتمع. 

لقد Cel‏ مشغولاً جا وكانت الأسابيع غر دون أن آحري اتصالا أطمفن 
تيه gully de‏ رس عنما كتف اقيض الرنت US bd‏ معت تاد 
dle‏ نا ¿osa Gay yt‏ إما ope‏ أجل اجتماع أو من أحل عمل علي 
cal‏ في وقت محدد. لقد أصبح تواصلي مع هذه المرأة الرائعة bees tal‏ 
للصدفة . م تضغط Ga ty‏ علي لكي ST‏ من زیارتھا لکن م أكن سعيداً 
اسر اھت رت ا أن إذا CS‏ عاجزاً عن تأمين 
وقست أقضيه مع والدتي فمعیٰ ذلك gÍ‏ قد فقدتٗ السيطرة عق اق Ue‏ 
اد سيد Lf‏ وزوحؾ بعصف ذهي WA‏ عن الحل. یع زوجي أن 
LS, aal‏ اع اس oily ku‏ تع ا هذا القت كلا من Bally‏ 
ees‏ عندما نظرنا في (الروزنامة) وجدنا أن زوحي تقوم بعمل احتياري مساء 
كل أربعاء» لقد أصبحت تلك الليلة هي الليلة ال أقضيها مع والدي. 


و لن کب چا 
أسبوع أ و أسبوعين. ل الوقت في أثناء حديثي معها وستقل 
المقاطعات. إذا أرادت أن تقوم ببعض التمرينات الریاضيّة نستطيمٌ أن نمشي معاء 
في أوقات أخرى يمكن أن تطبخ لي cae‏ وي بعض الأحيان تذهب Spl‏ 
ني مکسان بعيد لا تستطيع الذهاب إليه وحدها. , “ad,‏ النظر ما تقوم ay‏ معا 
نحن نتكلم My EA ye Lato‏ جنات ظا نتر الات 





العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 


كل ليلة أقضيها مع والدتي هي واحة ادم eae‏ الصاحبة. حبرت 
Gey‏ اقتراحها ذاك کان واحدا من أفضل Y yas > a asi‏ فق 


" 


"he 

هذه القصة القصيرة لم ee ee‏ 
رکز قلوينا وعقولنا على ما یھنا فعلا ثم نعيش حياتنا 3 انسجام معه. عندما 
ally -r‏ و رات ee ee ol‏ وأن i‏ هذه العلاقة 
بسبب الفراغ الجديد التی je‏ افاء و — وکا ل يوم 
Ji sb‏ ما بقي من حیاتھا عي OS‏ د au‏ - على الرغم من 
انتا كنا نبعد عن بعضنا البعض حمسين ميلا إل أنني كنت أحرص على زیارتھا 
2 ل أسبوعين على الأقلء لقد عاشت عشر سنوات Jy cal‏ الآن لا أستطيع 
التعبير عن عمق امتناني ها وللأوقات الثمينة اليّ كه 

Gat Gales‏ عندما تتواصل بانتظام مع شخحص آخر فإنك تصل إلى مستوى 
حديد من التفاهم معه بمكن المحافظة عليه بترر يسير من التواصل. وحدت أن 
الاتصال المهاتفي اليومي 1 يكن بختلف كرا عن LW‏ الذي كان يم کل 
أسسبوعين» لقد Ú‏ نشعر بالقرب فيما بينناء وبأننا منفتحين ووائقين من بعضنا 
نانج hes‏ اننا ate‏ ۵ كار ھا اس قور فيما بيننا. 
alt‏ إلى م يكن الكلام على الماتف يختلف كثيراً عن لقائنا وجھاً لوجه ما 
أدهشيئن؛ لني كنت اعد أن لا شيء يحل Je‏ اللقاء المباشر. إل أ ومن Lt‏ 
بصحة هذا الأمر لأن كل حوار يتضمّن تأثيرا ددرا كما عر توا راك الساظة 
حيست تقل فيه القاطعات le JA,‏ المشاركةٌ في المشاعر والنظرات العميقة 
Ya‏ من المشاركة في التجارب فقط. إن التواصل الحميم يعي الدخول إلى 
me‏ و f‏ 

لقد حصلت ‏ مثل الرجل في القصة السابقة ‏ على الفائدة العظيمة الي 


يجنيها المرء من وجود زوحة متفهمة ومشجعة وتمتلك عقلية الوفرة إلى جانبه. 


١١ 


إن زوحي ساندرا لا تنظر إلى الحياة كقالب محدود من الحلوى ليس فيه الكثير 
من الوقت؛ بحيث أن الوقت الذي أقضيه مع والدي يعي أنئ أقضيه بعيدا عنها. 





لقد رأت أن الوقت الذي أقضيه مع Gly‏ سوف يزيد من عمق العلاقة فيما 

Lue‏ توفيْت Gully‏ وضعنا على قبرها عبارة من القصيدة التاسعة والعشرين 
لقم "إن ذكرى حبك الرائع تحلب لي الغ...." kal‏ أن تقرأ هذه 
القصيدة Jeax‏ وعناية Oly‏ تدع خیالك يمتلئ بغ كل جملة فيها و معناها: 

عندما يصادفي BH‏ العاثر وترمقیٰ عيون الرجال 

Sul‏ وحدي منبوذاً على ما وصلتٗ إليه من حال 

وأقض مضجع السماء الصمّاء ببکائي الذي لا جدوى منه 

وأنظر إلى نفسي وألعن قدري 

متمنياً أن أكون أكثر Ge‏ بالأمل 

وأن أبدو كالآحرين وأن يكون لدي ما لديهم من أصدقاء 

ol,‏ يكون لي فن Las‏ هذا وفهمٌ كفهم ذاك 

وأن أحظى بأكبر متعة ببذل أقل جُھد. 

وبينما Ul‏ مستغرق في أفكاري تلك وشاعرٌ بالازدراء 

فجأةً [Sil‏ فيك فاحدُ نفسي (كطائر Gl‏ بالتغريد وسط أرض بوار) 

Fl‏ الترانيم على أعتاب السماء 

إن ذكرى حبك الرائع تحلب لي ol‏ 

إلى درحة glad‏ أحقتر الملوك 

رعا تكون الأسرة هي fail‏ طريقة لتحقيق التوازن في الحياة» إن أوّل 





مرحلة وأكثر مرحلة تحتاج إلى الرعاية من مراحل ell‏ الشحصي تحدث في 
الأسرة» وهي المرحلة Sh‏ تقدّم phil‏ مساهمة للمحتمع. 

أعتقدء كما قال قائڈ حكيمٌ ذات مرق أن أهم کم رجہ 
العا عو Ses poe‏ يقول ديفيد أوماكاي: عام نجاح يعض 
فشل الإنسان في 422 .G‏ إن قناعي بأهميّة الأسرة عميقة وقويّة إلى درجة قادتئي 
قبل Sigs aie‏ إلى تأليف كتابي العادات 7 للأسر ذات الفعالية العالية. ; 


إن sm.‏ هي أهم مسؤوليّة قياديّة يتحملها الإنسان في حياته موی علب 
للانسان أعظم مستويات السعادة والمتعة. وعدن Y‏ کل :القيادة 5 
الرؤية والانضباط والحماس و الضمير ‏ في الأبرّة UB‏ تشكل plac!‏ مصدر 
للاحباط في هذا العالم. ۱ 

U5 Sy الأنساة انها سان‎ dle Uap ey Hgts بت أن‎ og day 
laa Lif أعتقد‎ abla L ne والانضباط والحماس والضمير يمكن أن تكون له‎ 
مھت‎ mus كس دان‎ AE GLE سایق اس‎ Gaal eal مشكون‎ 
كهذه كان بإمكاما أن تحقق نتائج عظيمة‎ 

أن يقوم الأبوان بتطبيق الرؤية والإمان بالفرّص في عائلتهماء وأن يمارسا 
الانضباط والتضحية لتحقيق هذه الرؤية» Oly‏ يكافحا لمجاو الأوقات العصيبة 
مَُسلْحَین بشعور عمیق بالحماس والدافع والالتزامء وأن يتم كل ذلك بدافع من 
الضمير؛ هو في رأ بي أقصى امتحان للقيادة و أفضله. إذا كانت الرؤية (aes‏ 
انتقال ثقافة الأسرة من جيل إلى جيل فان تحقيق هذا الأمر وحده كفيل علء 
حياتنا اس ل E S t‏ 1 نحقق Gf‏ إنحاز AT‏ ولكن إذا فشلنا في 
تحقیق ذلك را حد أن النحاح في ابجالات الأخرى لا يعرضنا عن فشلنا. Sl‏ 
دائماً في الكلمات EF pth‏ الي WO‏ حون غرينليف ويتير: "إن أكثر العبارات gi‏ 
Se‏ أن وها اسان أو يخطّها قلمٌ 501 للحزن هي: كان يمكنٌ أن أكون" ON‏ 
لكن هناك من يقول : "لم يفت الأوان ابد لكي etal‏ ما یمک أن نكون". 


الجزء الثانى 
الهم اأغرين لكي logis‏ على أصواتهم 


المصل السادس 


إلهام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم 
sis‏ القيادة 


at"‏ ون الى حياة كل الات عه سا الداحليّة 
و Sabot Wb‏ اوداك سی الس سز slats‏ 
أرواحنا" 
آلبرت شویتزر 
عندما ES‏ يافعاً كانت لي تحربة مع Swi‏ عمیقاً في صياغة itis‏ 
ake‏ رک کرات مود oe‏ تيسن لی لاسرا المي ےت 
حون وہ للسفر إلى إنكلترا. بعد أربعة شهور ونصف من وصولي قال لي 
رئيس اط agel."‏ إليك Rags,‏ حديدة, أريدك أ أن تتنقل في البلاد وتدرب 
و لو ال الا ا uf‏ لكي أدرّب قادة تبلغ أعمارهم 
ہے۔ ریا ل 
خر a‏ را 22 mile pao yeu ee‏ 
ee 5‏ القادة و لتسهّل عليهم أن 
يتشاركوا في في أفضل ما رساتھم' "إن Ue To wy of de day a Ge‏ 
شتآ set)‏ ورغبته في تحميلي مسؤوليّة تدفعي إلى إيقاظ ÉK‏ 
عدر نات سا ماو ضا لقد قبلت المهمّة الى أوكلئ بھا وقدّمت 
أفضل ما لدي. 
لد أطلقت تلك التجرية إمكانياق BAH!‏ والعقلية والعاطفية Hoy Ny‏ 


aw‏ كبرت ورأيت الآحرين يكبرون. لقد رأيت نماذج من المبادئ الأساسية في 
القيادة. عندما Oe‏ إلى بلادي بدأت iet‏ العمل الذي he eel‏ من 
أحله وهو إطلاق الإمكانيات الإنسانية. لقد عثرت على (صوق) وكان قائدي 
هو الذي ي ألهمي للعثور عليه 

أدركت مع الوقت gil‏ 0 الو وكاب للدي مله یہ 
7 قدرته على رفع ثقتنا بأنفسنا وعلى توحيدنا في رؤية تلهمنا وتحفزناء 
iy Gace ead le‏ س72 مانا قاد حقیقیین AES‏ بالمسؤولية 
وخدمة الآخرين أصبحت ty pl Buz‏ ن کل Le fo‏ 

ا رد E‏ بالطريقة ذاتھا وكانت النتائج باهرة. أد ركت 
منذ ذلك ates J‏ المبادئ الہ s‏ كانت رشك ذلك القائد هي مبادئ مشتركة 

بين القادة العظام ٹی أي Lan‏ بغضّ النظر عن المستوى أو الات الر سمي 
a‏ ھت إن E‏ الاستشارات» وحبرتي القياديّة 
وم o‏ ولع التطوعي رات Apel‏ ای ی 

وجے الخصوصء» Hebi ans? Sokak a al sls‏ سا سی فقا 
للمبادئ سيزداد تأثيرك» وستقوى سلطتك الأحلاقية» وسيعهد إليك عزيد من 
he diay‏ | 

اناو ss la‏ ٹی LAY‏ توضّح كيف آلف ls‏ امد li‏ انت 
والقدرات ال أعطاك الله إيّاها منحك الله مريدا من المواهب والقدرات. ESS‏ 
إذا أهملتها ودفنتها ولم تطوّرها وم تستخدمهاء فإنك ستخسرها وستخسر 
كثيرا من الفرص و ستفقد قدرتك على التأثير في الآحرين. 


تعريف القيادة 


القيادة بيبساطة ‏ على المستوى العملى ‏ هي إشعارٌ الناس بقيمتهم 
وإمكانيَامَم ss‏ ع إلى درجة تحعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في 





الفصل السادس : إهام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 


أنفسهم. فكر في هذا التعريف» أليس هذا هو جوهر القيادة الي تؤثر في 
الآسرين وتدوم طويلا. أن تُشعر الآحرين بقيمتهم وإمكانّاقم جح 
وقوي ومستمر حي يروا هذه الإمكانيات 5 أنفسهم» يعي أن ae‏ 
المكونة من ثلاث مراحل: أن ترى» أن تفعل» أن تصبح. 
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القياذة هي إشغار الناس ابفيسهم:وإمكاثاهم بتكل واو 
إلى درجة تجعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في أنفسهم. 


يال ها من طریقة لتعريف دور الد الذي لا یمکن تعويضه. إن الدور الأساسي 


فاطلا هن أن اھر ااه اا و ا أحفاده بقيمتهم FÉK,‏ 
إلى درحة تجعلهم يؤمنون فعلا بأنفسهم ويتصرقون على OLN Wa (pT‏ إذا 
الك اھ اور في ثقافتنا وججتمعنا فإن أثرها على الحضارة في هذا العا لم 
سيكو ET‏ اکنا 
إشعار ال ار ا 

وحن ننتقل إلى ا حزء الثاني من العادة الثامنة - bl‏ الآخرين لكي يعثروا 
على أصواتھم - فإننا ندخل في محال القيادة ثانية . نحن لا نتحدث عن القيادة 
هنا كمنصب رمي لكننا نتحدث عن القيادة كخيار للتعامل مع الناس بطریقة 
a‏ بقيمتهم pA,‏ بشكل واضح إلى درحة تجعلهم يرون هذه القيمة 
والإمكانيات في أنفسهم. إذا رکزنا على هذا النوع من القيادة في الموسسة فإنئي 
أريد أن eo ji‏ أربع نقاط بسيطة: 

١اس‏ على الستوی الأساسي فإن الؤسسة لا تعدو ST‏ أو أقل من علاقة Ú‏ 


2 1 سه ھت المؤسسة) هذه الغاية تمدف إلى تلبية حاجات وج ار مرخ 








العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عن شخصين يشت ركان ني غاية واحدة؛ كشراكة العمل البسيطة أو الزواج. 
کے كل Oye be tll‏ مؤسّسة ما بطريقة أو بأخرى. 
plane y‏ ا Tuis y‏ قم ole ld‏ رس جا 
آے سی سد ae ioe‏ 
my‏ على قق a‏ ولگ من السا وا ia‏ 
المبادئ. OF Ke‏ نسم هدا التحدّي a‏ القيادة. 
باختصار المؤسسة هي بحموعة أشخاص توجد بينهم علاقات وغاية مشتركة. 
OW ELS‏ أن ترى كيف ينطبق هذه المفهوم المؤسساق على كل واحد منا. 
الإدارة و/أو القيادة؟ 
هناك المئات من الكتب والآلاف من المواضيع بخ الي كبا عن القياده في 
السنوات القليلة الماضية. وهذا يدل على ial‏ الموضوع. ol‏ القيادة هي فن 
التتمكين. إن الغاية من المدارس هي تعليم الأطفال» ولكن إذا كانت القيادة 
لبكونوا أصحاء ولكن إذا كانت القيادة 32 قانیا kasa,‏ على ظب سیئ: 
بإمكاننا أن yas‏ توضيحا بعد توضيح نبين فيه كيف أن القيادة هي أسمى فن 
من الفنون؛ UY‏ بیساطة LSE‏ كل الفنون dez cally‏ ينطبق 
هذا الأمر على الأسرة بشكل خاص. 
لقند أنفقت عمري وأنا آڈرس وأعلم Sle g Cast,‏ القياذة والإدارة. 
وكجزء من الإعداد لتأليف هذا الكتاب قمت بمراجعة نظريات القيادة في القرن 


الفصل السادس : إهام الآخرين لكي يعثروا على أصواتم — تحدي القيادة 





العشرین وقد وضعتُھا في آخر الكتاب في الملحق رقم (Y)‏ تحت عنوان (مراجعة 
لنظريات القيادة) وعكنك of‏ تحدها في الصفحة (455). 


لقد جمعت العبارات الى فرق بها من ألفوا في القيادة بين الإدارة والقيادة. 


یو جد هنا نموذج مصعّر (الجدول؟) عن هذه المقارنة, ويمكنك أن جحد امجموعة 
الكاملة في الملحق رقم (Y)‏ تحت عنوان عبارات تعريفية للقيادة والإدارة في 





الصفحة (EVV)‏ 
القيادة الإرادة 
الأمور الصحيحة. يفعلون الأمور بشكل صحيح. 
وارن بیرینس 
القيادة هي التلاؤم مع التغيير. لإدارة هي التلاؤم مع التعقيد. 
جون كوتر 
القيادة تع الشعور بالحركة. لإدارة تع التعامل مع الأمور 
و kole‏ + على النظام 3 
كوزيس وبوسنر 
يهتم القادة Le,‏ تعنيه الأمور يهتم المديرون بالکیفیة الى يقوم 
أبراهام زالزنك 
القادة هم المهندسون. المديرون هم البناؤون. 
— 
جون ماريوي 
القيادة تركز على ابتكار الإدارة هي تصميم العمل» LB)‏ 
رؤية مشتركة. قتم بالتحكم. 
جورج toy‏ 





ا جدول رقم (Y)‏ 










































































العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


del, WN oie‏ عرزت ese‏ اف و OL abla‏ كلذ هن القيادة اکا 
co‏ وأن إحداهما من دون الأخرى غير كافية. كنت أحيانا أقع في فخ 
التركيد على أعبية القيادة uf s tS art Jual‏ متا كد eel ob‏ وراء ذلك 
هو il‏ وجدت معظم المؤوسسات - با في ذلك الأسر - تحظى بالكثير من 
الإدارة و تنقصها القيادة. هذه الفجوة شكلت دافعا كبيرا لي في مهنىء وقادتي 
إلى وکت أكثر على مبادئ القيادة. على wi‏ حال coi‏ الآن مدركا yk,‏ 3 
للأعميّة الى يلعبها دور الإدارة. 

لقد تعلمت بعد تحربة مؤلمة أنك لا تستيطع قيادة الأشياء. في الحقيقة لم تبداً 
gS‏ بتحقيق الأرباح إلا بعد أن سلمت إدارتھا إلى ابي ستيفن وفريق من 
الأشخاص الذين يملكون نقاط قوّة تعرّض نقاط الضعف الي كانت لدي. أنت 
لا تستطيع أن تقود قوائم الحرد والنقود والنفقات» thle‏ أن تديرَ هذه الأمورء 
لساذا؟ oY‏ الأشياء لا تملك القدرة والحريّة على الاختیار الاس فقط هم الذين 
oy Se‏ ذلك؛ إذن آنت تقود GM)‏ الناس في حين تدير وتتحكم بالأشياء. 
هذه قائمة بالأشياء الي تحتاج إلى الإدارة (انظر إلى الشكل )١-١‏ 


الأشياء Z LË‏ إلى الإدارة (التحكم) 
أشياء لا تملك حريّة الاختيار 


المال البیٰ المصادر المادية 
النفقات الأنظمة التسهيلات 
المعلومات Sc! > yl‏ الأدوات 
الوقت قوائم الجرد 

أحياناً... 
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يختار الناس أن تتم إدارتهم من قبل قیادتھم 


(العديد من أصحاب المهن والمنتجون الآخرون) 
Ce‏ 


٠-٦ الشكل‎ 














الفصل السادس : إهام الآخرين لكي یعٹروا على أصواقھم - تحدي القيادة 

إن هذه المراجعة ذكرتي بعمق تأثري بالعديد من العقول والأساتذة العظام 
خلال السنوات الماضية وأنا أدين لهؤلاء الرحال بعظيم الامتنان. إن خبراتی 
المنظمات ليس دراسة سلوك المنظمات جحد ذاته وإنغا دراسة وفهم طبيعة 
الإنسان. عندما تفهم العناصر الأساسية BSL‏ لطبيعة الإنسان فإنك تمتلك 
الفستاح لإطلاق القدرات الكامنة في داحل الناس والمؤسّسات. لذلك يُعتبر 
مسنظور الإنسان المتكامل ‏ مُمثلا بالجسد والعقل والقلب والروح  gs‏ 
ie‏ سے Lee ll‏ :و Sle E‏ کر art‏ سرك 
السات هتاك الوك الأفراد oll‏ يعر عن 2228 پشکل جعي ق سلوك 
المؤسسات. "وماذا بعد؟" قد تطرح سؤالا كهذا. "كيف ستفيدني تلك النظرية 
في التعامل مع التحديات الي أواحهها قي حياتٍ اليومية؟ لماذا من الضروري أن 
أفهم المؤسسات لكي أفهم مشاكلي وأحلها بشكل أفضل؟" 

إا ا اب ات واا کو الما ف العم LSS‏ 
يتفاعلان مع بعضهما البعض» نحن بحاجة إلى سياق لكي نفهم أنفسنا من خلال 
التفاعل معه. 

jis الك اسر‎ Ge GIS E سک موا ال‎ SEE 
مليغة بالمشاكل. لقد عملت مع آلاف المؤسسات» وحن تلك‎  تاسّسوملا‎ 
ا‎ Wb الى انارت اعحان كانم وان نخس إن‎ LL ght 
الاتتباه هو أن هذه المشاكل متشائمة فيما بينهاء بالتأكيد هناك شخصيات‎ 
مر متا زی لبن‎ gt Lee رلک‎ AR ےط يكل‎ ik ¥ Uy by 
أن معظم المشاكل ها جذورٌ مشتركة. يعبر بيتر دروكر عن ذلك‎ a4 الشسکلة‎ 
بقوله:‎ 

"هناك بالطبع احتلافات في الإدارة بين المؤسسات المختلفة؛ فالمهمّات تحدّد 
del I‏ الخ Gal‏ غاد البنيق لكر الاختلافات ین إذازة Ande‏ 





yoy‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 
محسلات للبيع بالتجزئة وإدارة أسقفية للكاثوليك الرومان أقل Ú‏ يدركه مدير 
سلسلة ا حسلات أو مطران الأسقفية. إن الاحتلافات تقع بشكل أساسي في 
التطبيق أكثر من البادئ. إن المديرين التنفيذيين في كل هذه المؤسسات يُمضون 
e =.‏ سيل اقالت Cg‏ و تائيه مسا كن لایس وسكا كل لاس 
هي ذائها تقريبا. 
سواء CIS‏ تدیر ش ركة لبرامج ج الكمبيوتر أو مستشفى أو مصرفا أو منظمة 

Le tlle Ob BLS‏ عن fens Cpe‏ ح۰ أكثر. هذه العشرة 
بالۓة تحدّدهما مهمّة الموسسة الخاصة و ثقافتها وتاريخها والمفردات col‏ 
تستخدمها. Ul‏ باقي الأمور فيمكن تطبيقها في أي مؤسسة(١)"‏ 

إن مسدقی من الحرء الثاني: vel)‏ الآخرين لكي يعثروا على أصواتمم) هو 
مساعدتك لكي تكتشف كيف يمكنك؛ بالكفاح والعمل على مواحهة 
التشحدياك والشساكل ال ية أن yp‏ هن SG‏ العم رتا 
مؤسستك» سواء كنت تديرٌ فريقاً أو قسماً أو بجموعة أقسام أ ا 
بأكملها ما في ذلك أسرتك. 

la‏ بالنظر إلى الطبيعة الثنائية للمشاكل coll‏ نواحهها. قبل أن نفعل ذلك 
tlie Lat Jeol‏ والاتععداد alles (cil aught AY‏ الأساطة tel‏ 
یسا C Gall‏ ة الى نواحهها. coil‏ أقوم بذلك عادة بالاستشهاد بقولين؛ 
2070.71 لألبرت أينشتاين الذي يقول: "إن التحديات الكبيرة الي نواحهها لا 
Ke‏ شا الام ر ی اکر ته الذي كلا عليه Lecce‏ ان 
هذه التحديات". لقد عرض عليك منظور جدیڈ لطبيعة الإنسان ‏ منظور 
الإنسان لانت انيد والعقل والقلب والروح» رسيم انعد لسرن 
هو نظو العصر الصناعي السائد هذه الأيام والذي ينظر إلى الإنسان على al‏ 
شيء ئن سک ود سوف تحتاج إلى نظرة (الإنسان المتكامل) تلك لكي 
ا المشاكل gil‏ تواحهك في مؤسستك. القول الثاني لأوليفر وندل 








الفصل السادس : إهام الآخرين لكي يعثروا على pl pol‏ - تحدي القيادة 


هول مزه يقول أوليفر: "إن لا أنبهر بالبساطة ا اثلة في الجانب القريب من 
التعقید لکن BT‏ بالبساطة الكامنة في الجانب nl‏ م لفقي LUD‏ من أن 
التحديات الكبيرة الى نواحهها لا یمکن التغلب عليها ببرامج الإصلاح السريع 
التبسيطية الى تعتمد على وصفات نفسيّة جاهزة. يجب أن نفهم طبيعة المشاكل 
الي نواحهها في الموسسات و حذورهاء ويجب أن نتعلم المبادئ الى تحكم 
حلول هذه المشاكل؛ وذلك Ob‏ نتبى منظومة تفكير جدیدة وما ينتج عنها من 
منظومة مهارات جديدة. ہر ذلك یٹ > gS‏ أعدك 
أنك إذا بذلت ذلك الجهد فإنك ستجمَمٌ » وبشكل مؤثرٍ وبسيط و واضح بین 
المعرفة و الأسلوب والمهارة» تلك العناصر الثلاثة الي کت العادة Golly‏ 
s asa‏ كوا لمواجهة التحديات الجديدة الى يحملها Whe‏ الجديد. وهكذا 
ستمتلك العادة الثامنة الى تطلق الطاقات الإنسانية الكامنة. 


التغيرات العاليّة المزلزلة 

ونمحن نتحرك OW‏ للغوص عميقا في فهم التحدّيات الي تواجه المؤسّسات 
أدعوك لکی تتعرف على التغيّرات السبعة المزلزلة ال p‏ عصر عمّال المعرفة 
الجديد. سوف تحد في هذه التغيّرات السياق الذي تحدث ضمنه التحديات الي 
تواجھھا في مكان عملك وف حياتك الشخصية. 

° عولمة الأسواق والتكنولوجيا: إن التكنولوجيا الجديدة تحوّل معظم 
الأسواق ا حلیّة والوطنيّة إلى أسواق عالمية لا حدود فيها. 

° بروز ظاهرة التواصل العالمي: يقول الكاتبان إيفانس وورستر في 
كتابهما EPEN‏ إلى شظايا): ou‏ القنوات الضيقة ذات الملكية الخاصة والمترابطة 
بتكل توي وال كانت تصل اتا اوا ات ببعضها البعض قد أصبحت 
ا واس سوا ۸ - رت أو 








العادة النامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يفصل انسياب المعلومات عن انسياب الأشياء لأوّل š‏ في التاريخ(؟)". 

٠‏ دبموقراطية المعلومات والتوقعات: لا أحد يدير الإنترنت. KB)‏ من 
المتغيّرات يساهُم فيه الناس من كل أنحاء العالم. SY‏ مرّة في التاريخ ينطلق 
الصوت الصاف لروح الإنسان على شكل ملايين من ا حوارات الي تتجاوز 
الحدود. إن المعلومات الاتیة من الواقع تقود التوقعات والإرادة الاجتماعية) الى 
s‏ النهاية as ays‏ السنياسية الى Fe‏ علق كل إنسنان. 

e‏ الزيادة الأسية في المنافسة: إن الإنترنت وتكنولوجيا الأقمار الصناعية 
Slee‏ کل سفق IG‏ ساس Ol ts l‏ رر باستعرار Bye‏ 
أفضل للمنافسة لكي Git‏ أسعار عمالة أقل وتكاليف مواد أوّلية أقل وابتكارا 
أسرع وكفاءة أعظم ونوعية أفضل. إن قوى العمل والتنافس الحر تدفع 
باستمرار باتجاه نوعية أفضل وكلفة أقل ومزيد من السرعة وا مرونة G‏ تلبية 
حاجة المستهلك. م تعد التفوق على المنافسين كافياء والمطلوب اليوم هو 
التفوق على مستوى العالم كله. 

e‏ الانتقال من الاعتماد على رأس الال ا الی في ابتكار الثروة إلى 
الاعتماد على رأس ا ال الفكري والاجتماعي: بعد أن كان ابتكار الثروة 
معتمدا على المال eel‏ اليوم معتمدا على رأس الملل البشري (الفكري 
والاحتماعي) والذي يتضمّن كل الأبعاد. إن أكثر من ثلثي القيمة المضافة إلى 
منتجات اليوم GE‏ من عمل المعرفة. قبل عشرين Ule‏ كان أقل من الثلث فقط 
يأ من عمل المعرفة. 

e‏ حريّة الاختيار: إن الناس يحصلون على المزيد من المعلومات ويزدادٌ 
إدراكهم للفرص والبدائل الي يملكونما. إن سوق التوظيف تتحوّل إلى سوق > 
عتلك الناس فيها مزيدا م الخيارات» سيقاوم عمال المعرفة الجهود الإدارية المبدولة 


a ae‏ د ع وسيزداد تصميمهم على أن يقوموا هم بتسمية انفسهم. 





dpe cle `e‏ باسعمراو: تا dey GY Ghd‏ ت Lae cyl ately‏ اب 
Legs‏ واا لاس قي ايكون لدى كل 
ye‏ د ات 1 o‏ إلى اتخاذ القرار الصحيح. يجب أن يفهم 
ال وبشکل مستقلء غاية الفريق أو المؤسسة والمبادئ الى تقودهم. إذا 
EE EE‏ في نھر جارف فافھم لن يسمعوك. إن الضجيج وهدير 
n Ml pee shes teil at‏ سی hei‏ 


فيلم: hy ja cle‏ باستمرار 


لقد أنتجنا فيلما قصيرا يشد الانتباہ؛ يصف ظروف Ul‏ المزبد والتعقيد الذي 
تتصف به حياتنا اليوم. إنه يقارن الماضي بالحاضر وهو يشير إلى ثلاثة ثوابت 


بمكنك الاعتماد عليها في التعامل مع التحديات الى ستتعلمها في هذا الفصل. 


es‏ أدعوك لمشاهدة الفيلم OW‏ بوضع القرص المدمج في جهاز الأقراص 


المشاكل المرمنة والمشاكل الحادة 
هناك نوعان من لمشاكل قد gly‏ منها ALS‏ الإنسان أو الموسسات: 
مشاكل مزمنة ومشاكل حادة. المشاكل المزمنة هي تلك المشاكل الكامنة 
ae lt‏ سیتتھوت كن BOLL! SLM E‏ :فين اح LAT‏ 
cogs, Lael,‏ إل SLY‏ إن fe ol sl‏ الأشعاض AS as lel uo‏ 
مزمنة لم تتحوّل بعد إلى مشاكل حادة. Oj‏ علاج هذه المشاكل الحادة قد يغطي 
المشاكل المزمنة grs A‏ 
قبل عذة سنوات عضت جربة رائعة pte g‏ هذه النقطة. 
لي صديق متخصص في حراحة القلب يعمل Q‏ مستشفى في ديترويت. 
طلبت obo‏ يوم أن Gail‏ یوما في غرفة العمليات أراقب ا حراحین وهم 
ييحرون العمليات الجراحية. كانت تحربة هرن من الصميم. خلال إحدى 


العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 





العمليات Jy‏ صديقي ثلالة أوعية دموية في القلب. عندما انتهى سألته: "لماذا 
CJ‏ هذه الأوعية؟ لماذا لم تنظفها؟" شرح لي بلغة يفهمها الرجل العادي: "ف 
المراحل المبكرة يمكنك فعل ذلك. ولكن مع الوقت يتراكم الكولسترول إلى أن 
يصبح خزءا من خدار الأوعية ذاته' شالت صديقي: "الآن وقد بدّلت هذه 
الأوعية الثلاثة هل أصبح الرجل معاق؟" أحابي: "استيفن a‏ مَرض مزمن. Sh‏ 
مشي فق نسدد s‏ م اس يدي ويتعلي اتح oat ee MI‏ 
بھشاشة مادة IEEJ‏ صديقي: الگ BEY‏ أن هذا الرحل يتدرب 
T‏ لدعا لذ estas E A‏ ا سی کے 
يوحد دوران يعوّض عن هذه الأوعية الثلاثة المسدودة» ما زال من الممكن أن 
يصاب هذا الرحل بنوبة قلبية أو احتشاء دماغي إذا تشكلت خثرة دموية قي 
أو Ane‏ إئه مصاب عرض قلي مزمن وشامل . 
لاسي كر E‏ ا حادة. قبل أن يظهر العرض الأول قد 
وق و ات ان يقد ب اس ای دوس ñakay Das‏ 
Ey E E‏ سا Vol gu Y Migs‏ 
توحد مشاكل كامنة ٹی العمق. في بعض الأحيان gly‏ الناسُ من الذبحة القلبية 
عندما يجحهدون أنفسهم بشکل مفاحئ؛ کان يزيلوا fate‏ من ا بيوهم 
بعد Jf‏ عاصفة ثلحية في فصل الشتاء. نهم لا يدركون أن لديهم مشكلة في 
col a Je al‏ ا بظروف صعبة ala‏ الأعراض ULI Ç‏ عندهم. 
هذا الأمر ينطبق على المؤسسات. قد تكون هناك مشاكل مزمنة حدية في 
الموسسة لكنها لا ُظْهِرٌ أعراضاً حادٌة OY‏ المؤسسة لا تنافس في سوق le‏ 
صعبة Uly‏ تنافس في سوق KIE‏ أو سوق Hat‏ 010 
فالا اوت ار Mert‏ جا 5 6 sr‏ النجاح Gal‏ نسبي. إذا كانت 
المشاكل الناجمة عن التنافس أسوأ فلماذا التغییر؟ 


)*( للحصول على شريط مسموع حجان عن (gale‏ الصحة ال لوقائية قم بزيارة الموقع BY!‏ 
www.the8thhabit.com‏ 





2 £ 
jell‏ بأربع مشاكل مزمنة 
وبأعراضها الحادة 
إن قوة المنظور الصحيح تكمن في قدرته على التفسير والتمُو. إذا كان 
ee a as‏ هذا صحيحا فإنه سيعطيك قدرة ا 
ee‏ صا لات مت ae sayu‏ 
رؤية OLY‏ ا حذریة المزمنة المبطنة لها. بعدها سوف تتمكن من استخدام هذا 
المنظور في حل مشكلاتك وتوسيع دائرة نفوذك لخلق مُؤٴسسة ذات أداء عال 
وثقة مرتفعة بين أفرادهاء مؤسسة قادرة على التركيز بشکل مستمر على أهم 
أ E‏ تعلق ةغلا الأ Sl‏ اپ سرت ابس اق رمق 
0 الذي as‏ عن منظور الإنسان المتكامل في كل جزء من هذا الكتاب. 
(انظر (ق JS‏ ت0۷ OSS Bde E OLS aL, Cael‏ 
تيف ae‏ ان A‏ الأ Maa‏ عن اس وہ الو القت Ie‏ سے 
3 ہار ای 2 CANI I‏ 


الإنسان المتكامل - نموذج tams ja‏ 














T )— À—— —‏ إلى العظمة C‏ 
في هذه الحالة سوف ترى كيف أن منظور المشاكل الحادة والمزمنة الى Les‏ 


عندما مما hl‏ سسة أبحساد الناس الذين يعملون فیھا أو فلو يهم و أرواحهم. 


سوف نختبر هذا المنظور بتطبيقه على المؤسسة. إن التفكير نفسه يمكن 
لال اف الأسرة أو acd‏ أو على أي علاقة. حاول أن تحدّد 
الشكلة s‏ کل له قبل Lig of‏ 

ET‏ پوت الشكل الذي يعبّر عن الروح. إذا تم إهمال الروح أ 
peal‏ شکل pote‏ فى أغاء الو cae‏ عا المشاكل ال ستنتح عن ذلك؟ S‏ 
بالأمر. ما الذي يحدث للعلاقات عندما يعامل النا 
ضميرهم؟ 


ألن يؤدي ذنك إلى فقدان faat‏ | إل az‏ المنخفضة هي أول مشكلة مزمنة 


z 


تواجهها كل المؤسسات. ما ae‏ الحادة هٰذہ المشكلة؟ إن الموسسات الي 
تنخفض الثقة بين أفرادها و الي تعمل في ظروف السوق الصعبة مليئة 
بالأعراض الحادة و المؤلمة) المكونة من الطعن في الظهر و الصراع الداحلي و 
لعب دور الضحية و اتخاذ الأسلوب الدفاعي بشکل دائم» وححب المعلومات» 
و التواصل القائم على حماية النفس و الدفاع عنها بدلاً من التواصل القائم على 
sah aah‏ 

GE‏ ما المشكىة المزمنة الي ستنتج عن إهمال العقل أو الرؤية في المؤوسسة؟ 
لن تكون لديك رؤية مشتركة أو منظومة قيم مشتركة. تحت هذه الظروف ما 
Syl a‏ افقرضے الذي کرتع أن تراه وف تی اشعاضا Wy oppa‏ 
itl odio‏ و تاسرت اما سياسية ويستخدمون معاييرَ مزدوجة في اتخاذ 
سرت نے ا سی امرس 

جات IS‏ قاع ae ell Soe‏ عور فان 


(*) لترى الطريقة الى يمكنك با أن تقيس الكلفة ا الیة اهائلة لمشاكل مثل الثقة المنخفضة G‏ مؤسستك 
انظر إلى الملحق )£( الكلفة العالية للثقة المنحفضة. 











(الفصل السادس : إهام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القادة - voa‏ 


S £ av 1 '‏ 2 
u‏ ما نك یوین امو — (المنيه پالانضمۃة eee, Coik! Nia‏ ۵ جم کی ما الا( 
الح سے Los‏ ع این ٦ھ‏ م i oy fg! mete.‏ کا 8 
NT Se‏ ا بكر ال سمه فى SA‏ ای و سو ممصم سد 
و t 0 I 5 ۱ > ey ‘ 1 0 7 A‏ 
del. CU SU gal‏ ئل JaN‏ هناك توافق او الضباطا في بی امو سسة هانضمتها 


a 
رر سر سح‎ 

کس ور ےر رر رہ - ہی یں ان OE‏ و ake‏ ا ¿NY RE Ce‏ 98 
طبيعة الانسان فإنهم يصهموك انظمة ‏ مأ ف ذللك انضمة ae Lala‏ ضية 

mee Pes 4 se À و‎ 5 = < 

i 

7 eet ont 1 L -fnac t ار‎ ! ye 7 \ URN 
— A «التعويضم‎ SU 2 Ll حال عن ونحما‎ Commer 
= pn مر ت ر‎ ey, aA رو‎ < 7. A w op es — - ج‎ 7 

ys s 

-i \ - 1‏ کی ہے oN ea‏ او رو تا i N a‏ 
والبتصو ير و العلوافات ے فشا یق ei‏ کا الطافات الحامنة ف pl‏ 2 هت 
xf.‏ و ہو pe‏ ت .= oe we‏ 

a 0 

- = f ee ' 1 7 رج‎ a 
ہے جحو شا به‎ am فر اف‎ Gow date sly یق‎ la ies الا‎ Oe نہ‎ 
ا یا‎ kaoa یں ھی‎ w 2 2 x z % 

۶ 7 ١ < : 1 l, Z aqa Ce > Qs -< 8 سن لے‎ te 
HY راق‎ Yis اس تم‎ Sl مشٹر اكه واسٹرانتیجيه واحدد‎ wend ۾ منطو مه‎ 
م‎ £ 2 5 z ss 
x 

i t 7 : 8 5 7 7 1 

المؤ سسة مع السوق والزبائ' ala‏ , در امه جحو le od‏ حها 
K‏ ےر + 53 عد فص A s ks Aa‏ ات k‏ - 0 


c. 


كا ل bu OL hl‏ كل ار عم 


(gale عسل‎ gh gill قل‎ 





تطوير للناس أو للقيادة حديثا عاطفيا غير واقعىء مُضیعا للوقت» وباهظ 


< 5 Lu ےو‎ pte 2 2 1 ہے‎ we 

التكلفة. وهكذا يصبح الناس کالاشیا بحرد نفقات ولیسوا استثماراء وتزداد 

4 ’ 5 8 5 ' Na مور‎ +. < ١ 7 ' 

a> le‏ إلى or ce‏ و = $ سسة حالة من assy!‏ و تسود 
, 


الرمميين القناعة 0 ٠‏ و يحدث ف المؤسسة إلا باستخدام سياسة العصا 


والمحزرة» وبالتحكم 3 باستتخدام القبضة ا حدیدیة ۔_ السلبية ie‏ مزيدا من 


Be ا ا‎ 1 Fo Be 
E ghia E ay EE I اس‎ 

















ل العادة الغامنة — الفعالية إلى العظمة 
إدارة الناس ‏ التحكمً فيهم  Y‏ يلهمهم أبدا لكي يخرجوا أعظم مالديهم 
من عمل ومسا مات من خلال جماسھم وعثورهم على صوهم ا حقیقي. إن 
هذا الأمرّ لا يتم إلا بشكل طوعي. 


رابعا: ما الذي يحدث عندما تحمل القلب؟ ما الذي يحدث عندما ينعدم 





الخمساس والتواصل العاطفي مع laa yl‏ او العمل عندما ينعدم التعاطف 
والالتزام داحل المؤسسة؟ 

23 ly الوك‎ wld taniy لاس‎ SIS! fad الم‎ OSL 

ما الأعراض الحادة الي تتوقع رؤيتها؟ SG‏ قليلا وتوقع ما الذي ستراه 
سوف يكثر الموظفون المنشغلون بعمل آخرء وستكثر أحلام اليقظة» و سیزداد 
الضجر Se — a‏ والطاعة الحاقدة. 
E‏ وت pea 7 af‏ 0 على i‏ ےت 
المؤسسة ‏ ثقة منخفضة. لا رؤية أو قيم AS pte‏ احتلال التوافق» تعطيل 
الإمكانيات ‏ وكل الأعراض الحادة الناجمة عنها انظر إلى الشكل 5-5. 

> 

















الفصل السادس : ld]‏ الآخرين لكي يعثروا على pil pol‏ - تحدي القيادة 5 

إن النتيجة النهائية KI‏ هذه المشاكل المزمنة ولأعراضها هو الألم الحاد الناحم 
عن الفشل في السوق» والخسارة و ضعف الحودة وارتفاع التكاليف وانعدام 
المرونة والبطء؛ والكثير من الأصابع الي تشير بالاتمام إلى الطرف الآحر؛ أي ثقافة 
اللوم بدلا من ثقافة تحمل المسؤولية. إذا فكرت aye‏ أحرى في فيلم ماكس 
وماكس ستتمکكنْ من تحديد كل واحدة من هذه المشاكل الأربع المزمنة. 


التطبيق العملي لمنظور الإنسان المتكامل 

دعي أوضح Sl‏ التفسيرية لهذا المنظور. 

الات ا ol Mey‏ الكثرة انتا كيار 
المديرين التنفيذيين فيها سان عن رسالة مؤسّستھم بعد تردد صرَّحوا يما 
كنال ف a ee Sel‏ اضق ات ان کا eee‏ كانوا قد 
وضعوا هذا البيان على الجدار لكي يلهموا موظفيهم وزبائنهم» فابتسموا جميعاً 
ص2 Sie EA ated‏ العرئ E‏ ابقدان لكن بهذا هد 
“Lie a‏ ومع أن فا زان dado‏ الله باهم رسس قلت يلم ISU"‏ 
لا أحبركم بالثقافة السائدة في ش ركتكم. أنتم منقمسون على أنفسكم وإذا 
كانت صناعتكم تابعة لنقابة العمال فأنتم منهمکون قي صراعات مع القوة 
العاملة لديكم. أنتم تحومون حول موظفيكم وتتفقدوهم باستمرار» 
وتستخدمون سياسة العصا والجزرة لدفعهم إلى العمل. هناك كمية هائلة من 
الطاقة السلبية Gad‏ في الصراعات الداحلية والتنافس بين الأقسام والأجندات 
الخفيّة والألعاب السياسية". 


دهش الجميع لقدرت على التنبؤ بالمستقبل sy gly‏ "كيف أمكنك أن 
os‏ کا E‏ اتوك عن of ULSI‏ تصفنا oig‏ الدقة؟" قلت م: "ليس 
ضروريا أن أعرف الكثير عن صناعتكم أو شركتكم؛ كل ما de LE‏ معرفته 
هو الطبیعة الإنسانية. إن غايتكم الأساسيّة تركز على واحد من الأحزاء الأربعة 





العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


المكوّنة للإنسان ‏ وهو الجسد (الاقتصادي) ‏ فقط ig dey‏ واحدة فقط 
من ا حھات الى Ú‏ علاقة بالشركة؛ وهم المالكون. لقد patel‏ بشكل كامل 
الأحزاء الثلاثة الأحری ‏ العقل والقلب والروح ‏ وأهملتم الجهات الأخرى 
الي ها علاقة بالشركة. لا يمكنكم أن تفعلوا ذلك دون أن تعانوا من العواقب 
gg Lace” UE fall Cay "ia gl‏ بهذا OW gar‏ نک 
ass‏ مامت SN‏ عو a Ny des ae‏ اس Gi‏ 
هشوا وحزنوا لصحة ملاحظان مع أن مؤسستهم تعد من الموسسات 


النااجحة. 


الحقيقة هي أنك لا تستطيع أن تنجح مع الأشخاص الذين لهم علاقة 
بالشركة مالم تنجح في السوق» ولا يمكن أن تنجح في السوق مالم تنجح في 
مكان العمل. 

cle" ry JL‏ اذا مكن of‏ فعل gion! "tan Sa SU‏ :"نيب أن 
تعملوا بشكل جدّي على الأجزاء الأربعة جميعها. أشركوا عقول ا حمیع بحيث 

عيشوا المبادئ الكونية المكونة من العدل و الاخلاص و الاستقامة والصدق 
oye ee <‏ ا مع د کرو و شس الد استخدموا المعايير الي 
تتضمئها رؤيتكم وقيمكم لترشدكم في تحديد استراتيجيتكم وكل قراراتكم 
المتعلقة ببنية الموسسة والطريقة الى تعمل بھا. عليكم أن yng‏ الظروف الي 
تب الثقة بين الموظفين» والثقة باللؤسسق قبل أن تحصلوا على أي تمكين حقيقي 
أو إطلاق للطاقات البشرية الموحودة في مؤسستكم". اقترحت عليهم أنهم رعا 
يحب أن يبدؤوا بوضع رسالة لأنفسهم كفريق من التنفيذيين. 


فسألتهم: "إلى أي درحة يؤلمكم الوضعٌ الحالي؟".فأحابوا: "لا يؤلمنا كثيرا" 





الفصل السادس play:‏ الآخرين لكي یعٹروا على pl pol‏ — تحدي القيادة 


قلت هم: "إذن على الأرحح لن تنجحوا في تحقيق التغيير مادام لا يوحد من 
LY‏ والظروف الصعبة والتواضع ما يكفي “WSS pe‏ واقترحت عليهم أن 
سوا gy pill‏ كله 

قالوا لي: "نعم Wy‏ معنا عن الأمور حیدة الى حدثت في الشركات 
الأحرى الى عملت فيها. ون تر أنه مسبت تدر الأسواق اذام المنافسة 
سنصادف ا حقيقية في المستقبل. نحن على الأرحح بحاحة إلى المساعدق 
Geta‏ سی سرت 

اقترخت عليهم أنهم إذا کانوا مخلصين Mad‏ ویریدون العمل معا فباستطاعتهم 
أن يحدئوا التغيير» GS‏ الأمر سيستغرق سنتین أو ثلاث سنوات أو أكثر. 

قال أحدهم: oes Vest"‏ كني جف us asa‏ ثم أشار إلى فكرةٍ 
إخراج رسالة مُحسّنة للموسسة"باستطاعتنا أن نلد هذا الطفل 3 ف ak‏ 
الأسبوع' ' بعبارة أخرى كان يعتقد أن باستطاعتهم في احتما SD‏ 
يطوّروا رسالة تحتوي على عبارات ورديّة جديدة تكون ST‏ حذباً للموظّفين 

بالتدريج بدأ هؤلاء التنفيذيُون يدركون أن أسلوب التفكير هذا الذي 
تصف بقصر النظرء وتلك التقنیات السريعة» لن تؤدي أبداً إلى نتائج تستمر x‏ 
طويلاً كما يرغبون. وهكذا سک ببطء يد ركون المشاكل المزمنة الكامنة في 
مؤسستهم نما فيها الكل الكامنة 3 طريقة تفكيرهم؛ وبدؤوا يشعرون 
باحترام عظيم لکل الأحزاء الأربعة ادل لطبي الإنسان. وفي النهاية أدركوا 
أن القيادة عي شان یخس كل إنسان» و أن s m‏ التغيير يحتاج 
إل ماري تعتمد على تغيير المنظورات أولاً لكي تہ تتغیْرَ الظروف ال حیطةء أي إلى 
op jh do ad 4‏ الداحل إلى الخارج. 

قوت المؤسّسة نفسها من الجذور. استغرق NT‏ من ثلاثة إلى أربعة أعوام» 
ولكن في النهاية أصبح لديها من Spall‏ ومن مستويات التمكين والثقة مامكّنها 


Y£‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 

من القدرة على التعامل مع التنافس الشديد الذي نشأ في السوق» ومن ا حافظة 
عن u but‏ الناححة الى كانت لديها اغا Ps‏ كارو مس وت 
المديرين التنفيذيين قد احتلوا مناصب أعلى حارج هذه الموسسة Yy‏ أن ثقافة 
المؤسسة Uy‏ كانت راسحة إلى درجة Gadd Qc eel Lil‏ وتحقيق UM‏ 


استجابة العصر الصناعي 

الآن دعونا نرى كيف تكون استجابة العصر الصناعي للمشاكل الأربعة 
المزمنة؟ 

إذا كانت الثقة منخفضة وليست هناك سلطة أخلاقية عندها سيكون 
(الرئيس ) في ا رکز القائد الذي يعرف أكثر من ا حجمیع ويتخحذ كل القرارات 
Lyi"‏ طريق» وهي الأفضل". 

وبسبب عدم وجود رؤية أو قيم مشتركة تحتل القوانين مَحَل الرؤية و رسالة 
المؤسسة "لا تفكر بأي شيء. فكر بعملك فقط. افعل فقط ما هو مطلوبٌ 

اتبع القوانين واترك التفكيرلي". 

هل بو ادل في التوافق؟ اجعل الأمور أكثر ا بح الات 

السیاسات؛ الأشخاص ‏ کل شيء. الكفاءة هي اسم اللعبة. 





با اھ کا م le bid of‏ كبز E‏ 

لا يمكنك الثقة بالناس؟ الطريقة ری لدفع الناس إلى مزيد من العطاء هي 
استخدام سياسة العصا والجزرة. دل (SBI) TEN‏ أمامهم لكي تدفعهم إلى 
العمل» وأبق aS‏ مناسبة من ا خوف بواسطة العصا (العقوبات والطرد من 
العمل) إذا فشلوا في القيام ما هو مطلوب منهم 


الفصل السادس : إهام الآخرين لكي يعثروا على whl pol‏ - تحدي القيادة 





إدارة الاس وكأمم أشيساء 


استحابات العصم الصناعى للمشاكا ال منة !لأ به 
ee Pa z:‏ 


لاحاجة لأن ترى المقيل القاند يفهم أكثر من الجميع 
sal‏ مالطلب وهو بتخذ کل القرارات المهمة 
2 


منك فعنه .= Qan‏ 
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عب أن تضمو الأنظسة P bs‏ 
ove‏ کی Nee‏ لا ممكن الوتوة بالعاملء 

2 — تزدي اى g‏ 5 
tgs. be Ask‏ نول مياسة العصا واجرر 
لعما w P‏ 
لات قله rN et‏ 

= J 





الحل القيادي في he ht‏ 
إن قرارك بإهام الآخرین لحي يعثروا على أصواقهم يأحذك مباشرة إلى عمق 
المشاكل المؤسساتية الأربعة المزمنة الى تنتج من نموذج العصر الصناعي القائم 
على التحكم» والسائد في هذه الأيّام. 
كل 0ھ Ge O‏ 


a es SUS عفر‎ a المح‎ ea 
| 7 کت إعادة‎ 


المزمنة را لشكا et‏ 


إفهاالمظاهر الناجمة عن تلبية حاجات ا حسد والقلب والعقل والروح في 


ربعة أدوار هي عثابة التر تر یاق للمشا كا کو ہی 


الملؤسسة Seis Q‏ المشاكل الأربعة المزمنة هي المظاهر السلبية الناحمة عن إهماها. 


كيف تقوم بشكل واقعي بحل هذه المشكلات الأربعة المزمنة؟ 


العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 





Lae‏ يكون هناك انخفاض في الثقة نحن نركز على أن نکون قدوة حسنة 
PAE-‏ اتاد بالثقة خلق الثقة. 

عندما تنعدم الرؤية والقيم المشتركة نر كز على تحديد المسار لبناء رؤية 
aS aia‏ ومنظومة من القيم. 

عندما يككون هناك احتلال في التوافق ن ركز على التوفيق بين الأهداف 
والب والأنظمة والإحراءات لتشجيع عملية تمكين الناس و تغذيتهاء ولبناء ثقافة 
تخدم الرؤية والقيم. 

عندما يكون هناك تعطيل للإمكانيات نر کر على تمكين الأشخاص وفرق 


العمل على مستوى المشروع أو على مستوى العمل الذي يقومون فيه. 


الأدرار الأربعة للقيادة 























الفصل السادس : ald}‏ الآخرين لكي يعثروا على أصواتھم - تحدي القيادة 





S کر سا‎ us sls z للقنادة‎ aa S lasu هذه" الأدؤان الأريعة‎ esl Ul 
نتحدث عنها كمبادرة تھحدف إلى جعل‎ “ly نتحدث عن القيادة كمنصب‎ 
الناس من حولنا يكتشفون قيمتهم وإمكانياقم؛ وا ی توحيدهم كفريق متكامل‎ 
لزيادة نفوذ الموسسات والمشاريع المهمة ال نشكل جزءا منها و زيادة تأثيرها.‎ 
تذكر أنه في الفريق المتكامل تصبح نقاط القوّة (الأصوات) عند أفراد الفريق‎ 
منتحة» ولا يعود لنقاط ضعفهم أي تأثير سلی لأن نقاط قو الآحرین تعض‎ 
— Zx ji الصفات الأربع للقنادة‎ ably إن الأدوار الأربعة للقيادة هي‎ 
الرؤية» الاںنضسباط الحماسء الض مير عندما يتم تطبيقها على مستوى‎ 
ah 





الشکل ۷-۰ 
و 


° ان تكون قدوة حسنۃة (الضمير) : ç‏ مثالا يقندى به 
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° تحدید امسار (الرؤية): دد السار مع الأخرين. 
© التوفيق (الانضباط): أنشئ وأدر أنظمة ثبقي الموسّسة على المسار. 


٭ التمكين (الحماس): ركد ضاق ایشا المواهب في تحقیق النتائج وليس 





العادة iali‏ من الفعالية إلى العظمة 


11A 





3 اتباع طرق معينة» ثم شحُع الناس على القيام بالأمور وفقا لطرائقھ وقام 


لهم المساعدة عندما يطلبوقا. 
إن Slay aah‏ ناص as‏ علاق اس اكد يرون ل فدہ الأدوار 
الأربعة WKS) ue lab‏ طبيعيّة med‏ من القیام بدورهم القيادي. لكن 
اعتبار هذه الأدوار مقتصرة على التنفيذ بين الكبار فقط قد یر Ë‏ منظومة 
سک ll SIS‏ تقول nt)"‏ اهو سایق لفك بالأمون tag‏ رس 
7 


z en r E £ : i 3‏ 
القرارات"؛ هذه الأدوار الأربعة يجب أن يلعبها كل إنسان بغض النظر عن 


š £ Pid < - š ñ 
ببساطة السبيل إلى زيادة تأثيرك و تأثير فريقك ومؤسستك.‎ U منصبه.‎ 


ما 






ماذا يفعل القادة اللاجحون ؟ 
حلاصة لأطر الصفات القيادية 


UZ bai 


ار Ah‏ تی 


¥ 
ابد شخصسية قوية 
اوا : الاستقامة (pelos? Sesh s ASS.‏ 











أقوم أنا وزملائي في شركة فرانكلين كوف بتدريس نموذج الأدوار الأربعة 
للقيادة منذ عام ۱۹۹۰ء ES‏ العديد من الخبراء الآحرين فی Sle‏ القيادة 
yl Se gs‏ بشکل fae‏ إل قاد ج تقر oll de‏ سپا على bo‏ لال 


طور المؤلفون ديف أولريش جامعة ميتشيغان ‏ وجاك زينغر و نورم مول 





وود يي کتامم PEES‏ بنفاد البصيرة (القيادة المعتمدة على النتائج)» والذي 
نشروه عام ١8‏ بعد سنوات من البحث العلمي والملاحظة وتقدعم 
الاستشارات» Loot‏ للقيادة مؤلّفاً من أربعة كرات ft‏ قافا كرادت 
نموذج الأدوار الأربعة للقسیادة(٣).‏ إن الاحتلاف الرئيس هو في الكلمات 

لکن من الواضح أن المعيئ الأساس هو ذاته في النموذجين. 

هناك تأكيدٌ آحر Beal‏ هذا النموذج في القيادة نحدہ في دراسة استغرقت 
مس سنوات قام يما كل من نيتين نوهريا وویلیام جویس و بروس روبرتسون 
(انظر في كتاب (ما الذي يجدي حقا) من منشورات هارفارد بزنس ريفيو» 
يوليو (Y: Y‏ لقد قساموا من حلال دراسة سموها المشروع دائم الخضرة 
بدراسة ٠٠١‏ شكل من أشكال الممارسة الإدارية تم استخدامها على مدى 
عشر سنوات من قبل ١١١‏ مؤسسة وقد مكنهم هذا البحث من معرفة 
الممارسات الإدارية الي gt‏ فعلاً إلى نتائج متفوّقة. إن النتیحة الملزمة ال 
Gls Jeg Ge ool alot iat sg 2‏ سی تلك 
الشركات الي كانت و من دون استثناء تطبق أربع ممارسات إدارية هي: 

.ل الاستراتيجية: صمّم استراتيجية مكتوبة بلغة واض ضحة وتركز على أمور 
معينة» وحافظ عليها. 

؟ التنفيذ: طوٗر عملية تنفيذ تنساب باستمرار دون عوائق» وحافظ عليها. 

"ب الثقافة: طوٗر ثقافة تتم بالأداء» وحافظ عليها. 

5 البنية: ابن مؤسّسة تت تتصف By AL‏ والسرعة والوضوح» وحافظ عليها. 

من النتائج ال توصل إليها المشروع دائم الخضرة هو أن هذه المؤسسات 
تبنت اثنتين من أربع ممارسات ثانوية (الموهبة » الابتكار» القيادة» الاندماج 
وضم الشركات الأخرى). ولكن فكر فقط Jih‏ أربع ممارسات إدارية قاموا 


بتحديدها أليبست هذه المارسات < الى ال کات من التفوق الكبير 
على منافسيها ‏ هي ف LN‏ طريقة آخری الضف الأدوان الأريعة للقياذة؟ 
SLUSH Ob cg al 3%‏ لعل اتوم اهيز عن Agen Egat‏ 





۹-٦ الشکل‎ 


¿PÍ‏ التتابع: مغال من J‏ الرياضة 


هذه الأدوار الأربعة تعتمدٌ على بعضها البعض إلى حَدّ كبير» وهي متتابعة 
من ناحية YS‏ متزامنة من ناحية أحرى؛ متتابعة لأنك يجب أن تحظى بثقة 
الآخرین ول قبل أن تقوم الأدوار لف بإطلاق الطاقات الإنسانية الكامنة) 
ومتزامنة لأنه عندما يتم بناء ثقافة المؤسسة على أساس هذه القيادة يحب أن تنتبه 
باستمرار إلى الإجراءات والأدوار الأربعة جميعها. 


x 
£ 2 £ 


أريد أن أوضح أهية التتاببع في هذه الأدوار الأربعة من خلال مقارنتها 
بالألعاب الرياضية» حيت يكون التنافس شديداء كما هو JH‏ في dle‏ 


عندما يذهب اللاعب إلى معسكر للتدريب وهو مفتقرٌ إلى اللياقة ا حسدیة 
(عضلات قوية وجهاز قلي وعائي قادر على التحمّل) فإنه لا يستطيع تطوير 





مہ 





أي مهارة رياضية. وإذا لم يستطع تطوير مهاراته الرياضية لن يصبح لاعباً مفيدا 
في الفريق ولن يُصبح حزءا من منظومة رابحة. بعبارة أحری إن تطوير العضلات 
يسبق تطوير المهارات» وتطوير المهارات يسبق تطوير الفريق والمنظومة. 

D‏ المسد منظومة طبيعيّة تحكمها قوانين Gas‏ و مثال الرياضة هو صورة 
مناسبة ومؤئرّة يمكن أن نستخدمها في أثناء حديثنا عن زيادة قدراتنا والعثور 
على را 

التطوير الشحصي يسبق إقامة علاقات مبنية على الثقة» و إقامة علاقات 
مبنيّة على الثقة هو شرط أساسي لتطوير مؤسّسة تتصف بعمل الفريق وبالتعاون 
و المساهمة في ا حتمع الأوسع. ۱ | 

لی سبيل of Uo nid Jul:‏ شعضا ما غیر قادر على cla!‏ بالوغود الي 
يقطعها على نفسے؛ أي of‏ حياته تتصف بالتناقض والتقلب وتعتمد على 
مزاحه» هل Se‏ هذا الشخص أن يبي علاقة سليمة قائمة على الثقة مع 
الآاحرين؟ الجواب واضح. وإذا كان هناك Lane‏ الثقة في علاقاته مع 
الآحرين» هل يملك هذا الشخصْ الأساسَ الذي یمکن أن تقوم عليه أسرة أو 
مؤسسة قادرة على تقلع مساهمات مهمّة؟ he‏ أحرى» ا حواب واضح: لا. إن 
الطفل لا يستطيع أن يركض قبل أن يمشيء و لا يستطيع أن يمشي قبل أن 
يزحف» و كذلك أنت لا تستطيع أن بحري العمليات الحسابية قبل أن تفهم 
os‏ ولا تستطيع أن تقوم بالعمليات الجبرية قبل أن تفهم أساسيات 
ol ot‏ هناك امود aye‏ هي ss Gb of‏ هل امو لاخری Lee‏ 
تفهم أهمية هذا التتابع سوف ترى bÚ‏ هو أمرٌ مهم على الرغم من کون 
المرحلتين معتمدتين على بعضهما البعض ‏ أن تدفع ٹمن الكفاح للعثور على 
صوتك قبل أن تحاول تطوير مهارات بناء علاقات قائمة على الثقة» ومهارات 
حل المشكلات بطرق ابتكارية. 


وهكذا يصب العمل المحكاتف الناتجُ عن علاقات Gad‏ عستوئ dle‏ من 


¥۲ 





الف te‏ لوق لے عليه دة آر سوک طن الأشخاض اضاروت 
المشتركين في الغاية والقيم» والمستعدين للعب أدوارهم ضمن هذا السياق. في 
النهاية سيتمكن الأشخاص والفرق والمؤسسات من توسيع دائرة تأثيرهم عن 
طريق خدمة الناس التابعين هم وتلبية حاجاتھم. إن تقدتم خدمة الآخرين على 
مصسلحة الذات يعطي مع 5 المستويات الثلاثة ويقودنا إلى عصر الحكمة» 
العصر pore‏ من عصور الحضارة. 

رمسا تکسون أفضل طريقة لتوضيح Sally LAY‏ العظيمتين التين بملكهما 
هذا الستابع هسي عرض | التحربة الي غالباً ما أعرضها على المستمعين الذين 
gos) Was ees‏ رجلا فرق Gall‏ للخروج | إلى المنصّة الأمامية والقيام 
بتمرين الصدر' “عشرین مرّة. إذا كان الرحل قویاً وبمارس هذا التمرين يستطيع 
القيام ذلك بسهولة» GSI‏ القلیلین يستطيعون ذلك. حؾ أولئك الذين يبدون 
أقوياء وأصحاء قد لا يستطيعون تحاوز مس عدَّات. 

باستخدام هذا التشبيه ا حسدي أعتقد أن الإنسان إذا لم يستطع القيام بالجهد 
العاطفي عشرینَ مرّة على الأقل» لن یمتلك القوّة أو الحريّة لیقومٌ بثلائين مرة من 
الجهد العاطفي اتی R‏ تحدّيات العلاقات مع الآحرين» و إذا لم 
يتكمن من القيام بخمسين مرّة من الحھد العاطفي على المستوى الشخصي 
ومستوى العلاقات مع لاس یش ass‏ أن سک من اء قربي 
وتكوين ثقافة مؤسساتية تنصفٌ بمستوی Jle‏ من الثقة والأداء. > 

واضعين هذا التتابع في أذهاننا سننتقل الآن من تطوير الأخلاق» الذي 
يتضمنه العسٹور على صوتك ال خاص؛ إلى تطوير المهارات وتطوير الفريق 
والمسنظومة الذي تحستاج إليه by‏ الآخرين لكي يعثروا على صوهم في 
الم سسات. 


(*) الانبطاح و رفع الحزء العلوي من الصدر بواسطة الذراعين ( المعرب). 


الفصل السادس : إھام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم — تحدي القيادة 
التركيز والتنفيذ 
الخطوط العريضة لبقیّة الكتاب 

سا ھت الشكل الآتي ا حدید و الموسّع فإن الأدوار الأربعة تمثل Lal‏ 
الطریق العلوية المؤدية إلى (أهم الآخرين لكي يعثروا على صوم) وإلى تحقيق 
العظمة في المؤسساتء في حين أن المشاكل المؤسساتية المزمنة الأربعة تمثل 
الطريق الس فلية الي تمنع الناس من العثور على صوتمم؛ مما يؤڈي إلى تقييد 
Wale Upler y oli pl‏ الأذاء: 

يعكن تلخيص عملية إهام الآخرين لكي يعثروا على صوقم بكلمتين: 
التركيز والتنفيذ. 

قفن الو كر نہ هاا وة اليه و ديد السا 

ويتضمَّنْ التنفيذ دوري التوفيق والتمكين. 

ف GE_ SI La‏ سرف تلم كيف fet‏ إقام الآخرين لكي Ny te‏ على 
aby‏ عنادة عندهم وذلك بتطوير الأسلوب والمهارة والمعرفة بالمبادئ الى 


Y۳ 





الت ر كيز القدوة الحسنة و تحديد المسار 


١د‏ صوت التأثير: أن تكون قدوة حسنة يعي: العثور على صوتك Vl‏ 
(الجرء الأول) ثم sheet‏ اسلوب المبادرة لزيادة تأثيرك في كل فرصة تحيط بك 
(الفصل السابع). 

5ل صوت الجدارة بالثقة: أن تكون Vu,‏ للأحلاق الرفيعة وللكفاءة 
ا الذي فى عله نهو عل agate‏ اك اذ 
تكسب ثقة الآخرين إذا لم تكن جديرا بالثقة. إن معرفة هذا المبدأ والمبادئ الي 





yv £‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تقوم عليها أدوارٌ تحديد المسار والتوفيق والتمكين هي TTE‏ إلى التأثير (الفصل 

۴۳ صوت MSI‏ و سرعتها: إن القدوة الحسنة تقتضي أيضا تطوير 
مهارات قويّة في العلاقات مع الآخرين تبي الثقة (الفصل التاسع) ومزج 
الأص وات مع Qe:‏ انعفن ابكار خلول Shred) ES bast‏ الي 
تواحجهك ولاحتلافاتك مع الآخرین (الفصل العاشر). 

٤‏ صوت واحد: تحدید المسار يتضمن ابتكار رؤية مشتركة مع الآخرین 
عن اهم اول Gin‏ هذه الأولوٴیات من Bote‏ (الفصل 
الحادي عشر). 

التنفيذ ‏ التوفيق والتمكين: 

٥‏ صوت التنفيذ: التوفيق بين الأهداف وتمكين الأنظمة من تحقيق النتائج 
(الفصل الثاني عشر). 

=Á‏ صوت التمكين: إطلاق حماس الآخرین وموهبتهم وتمهيدٌ الطريق 
أمامهم ثم الانسحاب من طريقهم (الفصل الثالث عشر). التمكين هو الثمرة 
النهائية لأدوار القيادة الأربعة. 

الفصل الرابع عشر ‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة» = في هذا الفصل 
Se bs se Fins a palatal sss‏ 
الشحصي والقيادي Glan gly‏ سوف تتعلم كيف تجتمع هذه الأبعاد الثلاثة 
احتراق في الانحاز في عصر عمال المعرفة. 

الفصل الخامس عشر۔۔ استخدام أصواتنا بحکمة لخدمة الآحرين» يبين 
كيف ستقودنا العادة الثامنة (العثور على صوتك وإهام الآحرين لكى يعثروا 
على أصواتھم ) إلى العصر التالي لصوت الإنسان ‏ عصر الحكمة. ha‏ أحرى 








الفصل السادس : إغام الآخرين لكي يعثروا على pl pol‏ — تحدي القيادة \Y¥o‏ 
شيوعاء Gly‏ تعاملت معھا طوال Be‏ سنوات وال Ú‏ علاقة بالمواضيع الي 
غطاها هذا الكتاب. 


سؤال و جواب 
سؤال: كيف 27 القيادة؟ 


جواب: مره os al‏ القيادة هي إشعارٌ الآخرين بقيمتهم وإمکائبّاتھم بشكل 
واضح حي يروها في أنفسهم. es‏ كنبو سی امن أن سر 
وت estos‏ نعو سار سی اس مد ون د ا jo‏ 
مشروط بض النظر عن سلوكهم أو أدائهم؛ بعد ذلك عندما تشغر الناش 
GE, AY‏ رق oe pg St‏ رر تعلو کات الاجا AU‏ 
ae Clee s le ns‏ 7ھ BU‏ ران ہس Saati‏ مد 
.گر تانعط ني اط E E‏ لا ات 
إمكانياقم. | 

سؤال: هناك العديد من كتب القيادة اليوم» ما الذي يمير كتابك ويضيف 
اله عد ا 

جواب: ما الذي Ze‏ هذا الكتاب ويضيف إليه قيمة يختلف ها عن سواه؟ 
هناك حمس ميزات يتصف ما هذا الكتاب: 

أولاً: التطوير التستابع. لا أعرف US‏ يركز على ضرورة نحقيق التطوير 
والانسجام على الصعيد الشخصي قبل بناء الثقة في العلاقة مع الآخرين» وعلى 
أن تيو الاو E rms pu upas‏ لاله لاس 

د مقاربة هذا الكتاب تعتمد على منظور الإنسان المتكامل. لا أعرف 
كتابا يتناول الذكاءات الأربعة كلهاء ويعطي LAY‏ القصوى للذكاء الروحي 
أو الضمیر في قيادة الذكاءات الثلاثة الأحرى. 


1۷7 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 




































































ألم الآخريين لكي يعثروا على أصواهم 
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أمنع الآخرین من العثور على أصواقم واستخدامھا 


٠١ ٦ الشكل‎ 













































































الفصل السادس : إھام الآخرين لكي یعٹروا على أصواقم - تحدي القيادة 



























































































































































و a‏ 3 الذكاءات الأربعة 
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١/4‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





Le SG‏ يعتمد هذ! الكتاب بشکا ل كلي على , المبادئ الأبدية الكونية الثابتة 
بذاتھاء وهي تختلف عن القيم الي يمتلكها كل شس کل AB GSS hana‏ 
لا تكون Hie‏ على المبادئ. كما تعلم القيم تتحكمٌ في سلوكناء لکن المبادئ 
هي الي تتحكم في عواقب هذا السلوك. عندما ترفع طرف العصا سيرتفع 
الطرف الآخر. 

را نا عليه هلا کات Esa‏ اا ةل عليه pea‏ 
على البادئ يمكن أن تصبح خیاراً (السلطة الأخلاقية) وليست منصبا (السلطة 
الرسمية)» والمفتاح الغ عمال اسم Sar Ul‏ الاق ISI‏ 
لا التحكم فيهاء وبعبارة أحرى أنت تدير الأشياء لكنك تقود الناس. 

ماد ا المقاربة الى تعتمد على منظور الإنسان المتكامل مفيدة بشكل 
حاص للمؤسسات ‏ ما فيها الأسر ‏ و ذلك باستخدام أدوار القيادة الأربعة 
oly‏ تكون مثالا يُقتدى cy‏ تحديد المسارء التوفيق؛ التمكين) إن هذا المنظور 
غلك قوة تفسيرية مذهلة مكو asus pelted‏ آئ مشكلة DE gf‏ وق 
تحديد أهم الخطوات في الطريق إلى الحل. 

سؤال: هل يمكن تعليم القيادة؟ 

جواب: لاء ول كن Apa‏ وم یر وت 

بين المؤثر أي: التغليم؛ ؛ و الاستجابة أي: لقعي وإذا استخدم الناس | حرّيتهم في 
ا والمهارات والصفات الشخصية اللازمة للقيادة (الرؤية 
اما ارت ال ×العس E‏ متمق شع pip m‏ 
الآحرون باتباعهم. في الحقيقة سيصبح كل من القادة وأتباعهم أتباعا للمبادئ. 

في النهاية إن الفريق ق الذي SW‏ بشكل جيّد هو فريقٌ متكامل» حيث تصبح 
تقاط قوة أفراده منتحة» في حين تفقڈ نقاط ضعفهم سلبيّتها إذ تعرّض عنها 
نقاط قر الأ جره 





التركيز _ 


القدوة الحسنة 
و تحديد المسار 


المصل السايع 
كن ح رکا لشراع التغيير 


"يحب أن نصبح ذلك التغییر الذي نریڈ إحدائه في العام" 

غاندي 

إن القدوة الحسنة هي روح أي حهد قيادي و مرکزہ؛ وهي تبدأ بالعثور 

صلی صوتك ‏ أي تطویر الذكاءات الأربعة — والتعبير عن هذا الصوت من 

حلال الرؤية والانضباط وا حماس والضمير. عندما کرد 7 کا Z‏ 

skal tao) ااك‎ y Wy vl Jp ذلك‎ ob Bold مات الشحصية‎ 
الأحرى.‎ 


ا ا ین جن یفاروا علي اص e‏ 


































































































































































































YAY‏ العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ا دور القدوة 235 سكل اناس من خلال لعب أدوار القيادة 
الۓلائْة GS ok cos NI‏ یز SGU EE‏ 
الأدوار» و هذا ما يجعل الناس يؤمنون به و يثقون به . إن القيادة الحقيقية لا 
تستحقق إلا عسندما يرى الناس th‏ أعينهم كيف Ki‏ الشخص | الذي يقوده 
شور تر عمق و لو اديه O‏ گور qasa Mg AEM‏ 
عندها سيكتشف الناس كم هم محترمون ومقڈرون ومعترفٗ بقيمتهم لاذا؟ 
لان آرامعے Je p‏ بالحسبان» وا ما OV ecg: sn‏ حرفت 
الفريدة يتم تقديرها. ål‏ یسا حون بشکل حقيقي في عملية تحديد المسارء mA)‏ 

مشاركون فعلیون» هم d‏ يسمعوا جرد ماع عن رسالة المؤسسة والخطة 
الاستراتيجية» بل ساهموا في تطويرهما حى أصبحا وكأفما ملك لهم. ولكن إذا 
تم وضع بيان المهمة و الخطة الاستراتيجية من دون مشار كتهم Alb‏ يصبحون 
7-0 منهما؛ Ú!‏ لأنهم احتاروا ذلك < واع» أو بسبب إعجاہھم بالقائد 
النموذج l‏ 
في بعض الأحيان يكون gal‏ العقلي أو العاطفی أكثر B‏ من المساهمة» تحد 
ss‏ رو یر بے ہے حي Beal‏ 
تكون معجباً بشدّة بشخص ما وملتزما برؤيته دون أن ؛ تكون قد ساقت à‏ 
صنع هذه RIA‏ هذا هو التب ane es a‏ وس ون سی sa‏ 
اکٹ ر کا وھ وب gh‏ الفعليّة. ينطبق هذا الأمر على الرؤية والتحطیط 
الاستراتيجي أكثرمن انطباقه على القيم. إن أصحاب الرؤية والاستراتیحیہۃ 
العباقرة يتم Saul‏ إليهم على أنهم أصحاب امتیاز؛ وغالباً ما تساعد الثقافة على 
هذه النظرة» ولكن بشرط توافر الثقة و الجدارة الشخصية بالثقة. على al‏ حال 
يعتمد poll‏ النهاية على مساهمة من نوع ما بشکل مباشر أو غير مباشر. 
إن لعب دور القدوة الحسنة لا يُقَومٌ به الأفراد وحسب وإنما یمکن أن تقوم 
نه Lasse Liat 25 lt‏ یکون ادرف وکس لقع اللو بس AS‏ مو 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن مح ركا لشراع التغيير ۸۳ 





على نقاط قرَّة الآخرين» والذين نظموا أنفسهم بحيث يجعلون نقاط ضعفهم غيرٌ 
ذات p m‏ حك قارف كرد فيه و سد لكل منود يھت 
S ead‏ بالأشحاص وبالفريق افکائل إن روخ ری Ah‏ يعي انك 
Sp >‏ الفريق لكي Gab‏ دورا فريدا يعض عن نقاط ضعف الآخرين. 
أنت لست هنالة لكي تعثرٌ على PU;‏ ضعف الآحرين و 55 عليهاء أو لكي 
تتكلم عنهم خلف ظھورھم أنت في الفريق لكي es‏ عن نقاط ضعف 
الآخرین مشلما يقومون هم بالتعويض عن نقاط ضعفك. لا أحد بملك نقاط 
yet gl Sal‏ معدا ای سے کر و ف DIS Ags E‏ 
Bis m‏ ادل ao‏ ور yet‏ 


أسلوب التأثير 

إن عادة الاستجابة للرغبة الداحلية في صنع التغییں ٹی أن نكون aksa]‏ 
مهمّين» في أن نوسّع دائرة تأثيرنا قي الأشخاص والقضايا الى Ak‏ تبدأ 
بمنظومة تفکیرں كموقف» بخيار هو خيارنا ‏ فی أن نستخدم صوت التأثير. 

عندما أدرّس المبادئ الموحودة في هذا الكتاب أحب أن أفسح الال 
للأسئلة؛ إما على الملا أو بشكل ñas cols‏ أحد من یرقع يذه کول UNS‏ 
معناه: "د كتور كوفي؛ هذه testa‏ عظيمة» UT‏ أؤمن بھاء ولا تعرف كم il‏ 
أن أعيش وفقاً لها! لكنّك لا تدرك GU‏ يع العمل في مؤسسة كالموسسة ال 
أعمل فيها. لوكان لديك رئيس كرئيسي لعلمت FT‏ من المستحيل تطبيق الكلام 
الذي تقوله. ماذا علي أن أفعل؟" بإمكانك أن ترى كيف يفكر هؤلاء الناس. 
اقم asp‏ "رفسي مک ای یک ان کک Be‏ 
فعله هو؛ أن أترك العمل وهو أمرٌ لا أستطيع ÉE‏ أو أن Jif‏ ما 


ase‏ أدرش كيقية اظن هذه Woot‏ :على الزواج والأسرة يان Ls‏ يقل 











LAS‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الكلام نفسه عن أزواحهن» ورجال يقولون الكلام نفسه عن زوجاتھم: "لو 
كنت تعزف ony‏ لفهفت ما أعنيه. لا توجد طريقة لتطبيق ما تعرضه علينا 


(a we F 


معه". مرّة أخرى هناك خياران: أن أنفصل عن شريك gle‏ أو أن Éti‏ 


الحياة معه بقدر استطاعي. 
من السهل حدا أن یفکر الناس ويشعروا بطريقة: "انا ضحیّق لقد حاولت 
E,‏ ل شيء» لا عکنيٰ فعا A ale mee‏ بطر رو ol ong‏ 


حيار آخر. 





عندما تلعب دور الضحیّة Co‏ تضحي بمستقبلك 


1 تا : 7 4 2 3 2 agit‏ 
Îl‏ حوابي على من يطرح هدا السؤال» عاده ما يصدمه OWS‏ وعاده ما ارى 
ذلك من خلال تحدیق عينيه حي إن البعض يعتبرون الحواب نوعا من اهجوم 


عليهم. هذا هو الجواب الذي أقوله عادة: "في كل | مرّة تعتقد فيها أن المشكلة 
في الآخرین أو 3 Gy edness‏ تا صاع ene‏ 


بعضهم يجيب قائلا: "إذن أنت تقول أا مشكلق" 


"ما أحاول قوله هو tut‏ في كا ل مرّة تربط فيها مشاعرك بنقطة ضعف شخص 


اس Cie eG EE‏ الشخص "S‏ ن حريّتك ٹی اختيار مشاعرك و سمحت له 
بالاستمرار ٹی إفساد حیاتك؛ و هكذا تكو ن قد جعلت مستقبلك EEN‏ 


من الواضح awais St‏ علاقات مع الآحرين» ولکن قبل أن یجد الناس 
صوقم ا خاص ees‏ أن x AT ises‏ والسلام الداحلي و الأخلاق اللازمة 
لتطبيق ا حلول المعتمدة على المبادئ مع الرئيس (الأحمق)» ومن ا حتمل أن يمتلك 
الناسٌ aya‏ الداحلية دون أن 7 وا المهارات الى يحتاج امتلاكها إلى الصبر 
والممارسة المستمرة. 


عادة ما يصحو الناس خلال عملية التعليم بفضل التفاعل المستمر معهم» 











الفصل السابع : صوت التأثير - کن حر کا لشراع التغيير ۸٥‏ 





وا ماھت ادن alee‏ کر tg)‏ انج اشوا ited‏ رات 
باستطاعتهم أن يختاروا استجاباتهم لتصرّفات الآخرين. إن ا حتمع يولد eg‏ 
مش ند It‏ سک اتسس على Gal‏ کور buses SS ca gly deel!‏ 
وأنت أن نستخدم اهدایا الي Sy‏ معنا لكي تصبح sya‏ ا خلاقة في حياتنا. 
باستطاعتنا أن نختار مقاربة تزيد من تأثيرنا في الموسسة الى نعمل فيها. بإمكاننا 
أن 2 5 رؤساءنا. 
الفلسفة اليونانية في التأثير 

إن الفلسفة اليونانية في التأثير المسمّاة (القوة الأحلاقية والتعاطف والمنطق) 
هي ملخص ممتاز للعملية الى توسّمُ بھا دائرة تأثيرك (انظر إلى الشكل (Y-v‏ 

— القرَّة الأحلاقية تع طبيعتك الأخحلاقية» ومصداقيتك الشخصية؛ ومقدار 
22 الناس بتراهتك us,‏ عندما يقوم الناس بشكل مستمر بتحقيق الوعود 


ji‏ ن قطعوها على أنفسهم وعا هو متوقمٌ منهم بطريقة معتمدة على المبادئ 
عندها نقول: š Pe‏ ن القوة الأحلاقية al‏ الذكاء الروحي SQ‏ 


: 
القوة الأحلاقية 

















YAN‏ العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 

— التعاطف هو الجانب الشعوري. إنه يعي تفهُمَ مشاعر الآخرين 
وحاجاتمم والطريقة الي يرون يما الأمور وما الذي يحاولون إيصاله إلينا. إنه 
EGA‏ 


— المنطق يعي وة الطريقة الي تفكر يما و تعرض ها أفكارك؛ و قدرتھا 
على الإقنا ty‏ أي الذكاء العقلي IQ‏ 

إن الستابع مهم SÜ he‏ تستخدم المنطق قبل أن يشعر الناسٌ بأنهم فهموا 
حقا هو أمر لا حدوى منه» Oly‏ تحاول إفهام أناس لا يؤمنون بأحلاقك هو أمر 
لا حدوى Lal:‏ 


ERE‏ مر كنك اد فیرعت بكر نه عن ری كيرا 
تأمين مجتمعون کل ثلاثة أشهر لتبادل الأنكار. كت لمدة pale‏ الشخخضص الذي 
wA2 y‏ بالأفكار. 


ق G Wheel sol‏ كانون LIT Gey Gul‏ يشتكوق ويتدمرون من 
برنامج التدريب والتطوير في الشركة. كانت الشعرة الي قصمت ظهر البعیر 


2 


هي حفل جوائز lle‏ أقيم في هاواي قبل عيد الميلاد حيث قضوا جزءا من 
وقتهم في التدريب. م يتضمّن التدريب أي تبادل للأفكار أو المعلومات فيما 
بينهم وكان أفضل ما فيه هو عرض الليزر المكلف والرائع. اشتكوا أن هذا 
التدريب كان Led gt‏ عن التدريب الذي يتلقونه» وأنه كان مؤقت التأثير و من 
دون فائده. 

سام BLL‏ لير chalet aaa kus‏ اکسا la‏ سن tale oe‏ 
فنحن لسنا مسؤولين عن هذا الأمر". أخبرتمم أن باستطاعتهم أن يغيّروا برنامج 
التدريب إذا عزموا على ذلك. لقد كانوا من أهم الموظفين في accel‏ كلها 
وكانوا يمتلكون مصداقيّة قوية (القوة الأحلاقية). كان باستطاعتهم أن يناقشوا 
أي yo‏ في الموسسة. شجّعتهم على أن يعرضوا على g Éo‏ القرار وجهة 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير 





نظر هؤلاء الصنّاع بطريقتهم نفسها أو s>‏ بشكل أفضل ( التعاطف)» ما في 
ذلك مخاوفهم من تغيير برنامج التدریب والاحتفالات الحميلة. ااف وصف 
هذه المحاوف حن يقتنع أصحاب القرار أفم قد فهموا بشکل عميق ويصبحوا 
مستعدين لتقبل توصيات (منطق) الممثلين. 

وھک ذا أرسلوا انين من ممثليهم لرؤية رئيس المؤوسسة و المدير التنفيذي 
والشخص المسؤول عن التدريب والتطوير» وفسح هذان الممثلان ا حال أمام 
أص حاب القرار حي يصفوا طريقة المؤوسسسة في التدريب والأسباب الكامنة 
AL MIS» Loach)‏ الصراعات"الاقتصادية و السياسية والتقافية اي سيسببها 
التغيير. استمر أصحاب القرار في الشر C‏ حؾ شعروا 00000 اا کا 
إن اسار | بذلك حي أصبحوا مستعدين flat bu‏ ( إن مفتاح التأثير هو أن 
و Aa‏ اي BS Ol‏ سا عل (yew‏ لهم). لقد سألوا الممثلين 
إن كانت لديهما أية توصیات؛ فقڈما التوصيات وحطة عمل تتناول جيع 
الجوانب الاقتصادية والسياسية والثقافية الى تم الحديث عنها. 


ہت ley yl dl pte‏ الوق cdl gad IS Clee gl of ye‏ 
بتصميم برنامج cade‏ فقد وافقوا مباشرة على تطبيقه في الشركة كلها. عندما 
احتمعنا بعد ثلاثة أشهر أخبروني مما حدث معهم. قلت لهم: "والآن ما الذي 
تريدون فعله هل هناك حماقة أخرى في مؤسستكم تريدون تغييرها؟" لقد 
فاو العشرين هده بالطريقة لی مكنوا ها اھ ران كيف 
Viel‏ مبادرثھم وشجاعُهم وتعاطفهم. لقد توقفوا عن اللوم والثرثرة وبدؤوا 
foo‏ امريد من المسؤوليات» و في cla!‏ إتقامم للعمل و 
يتفخّص ون امحالات الأخرى و يرون الأمور بشکل أ أوسع» ويرون أصحاب 
القرار کشر يكافحون مثلهم تماما ويحناجون إلى القدوات الحسنة وليس إلى 
oú‏ يحتاحون إلى شمعة تضيء الظلام وليس إلى قضاة يحاكموهم. 


إن a‏ الى sled‏ من الدااحل إل الخارج ونين قرة 
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تلك المقاربة. تذكر أنك عندما تعتقد of‏ المشكلة هناك فإن اعتقادك هذا هو 
المشكلة جحد ذاته 

آمل أن ترى بشکل واضح كيف AUT‏ مما رستك للمبادرة و التعاطف» 
وبنائك للقرة الأخلاقية, سے = الأمور الي تقع ضمن دائرة تأثيرك؛ 
تستطيعٌ أن تصبح lie‏ للتغيير في اسلو من المواقف. pei sels,‏ عندما 
ود ری یح جو سوک 
ae‏ عور ابت ما الأحلاقيّة والقدرة على التأثير. 


كن ح رکا لشراع التغيير 


لقد فهمت العبارة المدهشة الي تحدث ا في المنظور is‏ وضعها 
بو کمنستر فوللر على قبره: Ue"‏ لشراع التغيير فقط". 


إن محرّك الشراع في السفینة أو الطائرة هو شراعٌ صغیر يدير الشراع الكبير 
الذي يدير السفينة کلھا(انظر ظر الشكل (v-¥‏ 








الشكل ۳-۷ 
أعتقد of‏ هناك bae‏ كبيرا من SOF‏ شراع التغيير في كل مؤسسة ‏ سواء 
في العمل أو الحكومة أو المدارس أو الأسر أو المنظمات الاجتماعية واللار — 
الذين يستطيعون أن يقودوا ويوسّعوا دائرة تأثيرهم بغضٌ النظر عن المنصب 








الفصل السابع : صوت التأثير - كن حر کا لشراع التغيير ۸۹ 


الذي يشغلونه. إنهم يستطيعون تحريك أنفسهم وفريقهم أوالقسم الذي يعملون 
فيه بطريقة تؤثرٌ على المؤسسّسة كلها. إن القائد ا حرَّك لشر راع CEEA‏ 
0و سد aa‏ كروما كانت Sean‏ 











¢-V كل‎ z 


من أجل التو ضيح انظر !3 فى الشكل £-v‏ الذي تبدو فيه دائرتان» الدائرة 
الأكبر هي دائرة الاهتمام ma‏ الأشياء ال لق تَمكَ) والدائرة الأصغر هي دائرة 
التأثير (تلك الأشياء الى Ree has‏ أو التأثيرَ فيها)» ويتضح في الشكل 
کا اذ ا 5 90س oe‏ 
أوردت في الفصل الأول بعض المعلومات المذهلة ال رجت Ub‏ کراب 
Kl‏ شركة هاريس إنت رأكتيف باستخدام أسكلة معادل الذكاء XQ o‏ 
s a h‏ مسا SS‏ نتائج هذا البحث تحمل الكثير من الأفكار المفيد 
سوف أستشهد عزید منها خلال ما تبقى من هذا لكات LB‏ تعاق موضوع 
CARS E‏ أن تعرف أن %۳١‏ فقط من الذين pl‏ يك ahd pple‏ 
معادل الذكاء التنفيذدي XQ‏ قالوا: — يركزون على الأشياء ال یستطیعون 


pits‏ فيها i tle‏ اکر من الأشياء الى O88 s‏ تھا 





إن القادة الذين يلعبون دور محرّك شراع التغيير ‏ بغضٌ النظر عن منصبهم 

لرسمي ‏ يطبّقون الرؤية والانضباط و الحماس والضمير على الحافة الخارجیة 
لدائرة Sof trau a is‏ إل توسيعها. و E‏ ور سو عليه رار 
الأشخاص مناصب عليا أو صلاحيّات رسميّة Rea‏ القرار. إن اتخاذ المبادرة هو 
شكل من أشكال التمكين الذای. أي إنه لم يقم قائدٌ رمي بتمكينكء ول تق 
بسية الموسسة بتمكينك وم يقم وصفك الوظيفي بتمكينك» بل أنت الذي 
GK‏ شيك امن خلال Glee‏ على الموضوع أو الشكلة gla of‏ انل 
أمامك حيث تستخدم GA‏ المناسب من المبادرة أو التمكين BIN‏ 


السؤال الأساسي هو دائما: ما أفضل شيء یمکننی فعله في هذه الظروف؟ 





سبعة مستويات للمبادرة أو التمكين الذان 


في الشكل GV!‏ (انظر إلى الشكل )٥-۷‏ سوف ترى طيفاً US‏ من سبعة 
اضر اور ہی سو و Del‏ في الد الأدن من 
پر "J‏ (اسأل) إلى (قدم اقتراحاً) إلى uh‏ أنوي أن ال Je): ai‏ واکتب 
تقريراً مباشراً ما فعلته) إلى (افعل واکتب تقریراً دورباً) وأخیراً (افعل) الذي 
يقع مباشرةً في صميم قدرتك على التحكم والتأثير. 

Glee‏ قمعا ستترو SS‏ انق EEE‏ اعتماداً على وقوع 
> — £ الذي ستبادر فيه داحل دائرة التأثير أو اريك إن ذلك يحتاج J!‏ 
إحساس بالموقف و حكم صحيح على الأمورہ ولكن شيا فشيعاً ستتوسع دائرة 
تأثيرك. احتيار مستوى المبادرة ey‏ تعريفنا لمعن (الصوت) بحیث نستطيع أن 
32 صوتنا في GÍ‏ ظرف من الظروف. قد نحد صوتنا في عمل لا نتمتع به على 
Sealy‏ ا و FSU‏ لقصل مس طبرو هنا العمل 
أو نستطيع SE‏ في الآخرين الذين يقعون ضمن دائرة تأثيرنا ولكن خارج 
نطاق عملنا. 


(الفصل السابع : صوت Eh‏ - كن محركا لشراع (pit‏ ۹۱ 


مستويات المبادرة / Sed‏ الذان 


افعل واكتب تقريرا دوريا 
افعل واکنب تقریرا مباشرا بما فعلته 
انا أنوي أن افعل 


قدم اقتراحا 





واحد بدلا من التعامل ans‏ کمجموعة من ا والتقنیات والكيماويات» 
ويستطيع الآباء أن يبذلوا ما بو سعهم ليجعلوا من تعاملهم مع أبنائهم 
تعاملا إيجابيا و %Y.‏ فق ط للمتابعة والتصحيح والتأديب» يستطيع رجحل 
الممسيعات أن ee‏ اٹ wile‏ الآخرین وأن يستجيب ها بتراهة و يستطيع 
pe‏ التنفيدي أن 33 جهده لحن يقلل من وعوده ويزيد من عطائه. 
باختصار؛ دائما gy‏ كل مكان نستطيعٌ أن نعلمٌ المبادئ» وأحيانا قد نضطر إلى 
استخدام الكلمات. 

دعونا نشرح کل مستوى من مستويات المبادرة. 

ا 5 “P.‏ `. $ 
١۔‏ انتظر حت يتم إخبارك 


يعي هذا المستوى: الاهتمام بالأمور الي تقع حارج دائرة تأثيرك وحارج 








العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





MI ode Gg tel, oT Gg sl ke‏ ها las Yj able‏ أت له ريد هنا 
القيام ال الآحرین ولا تريد تقلع اقتراحات حول أمور تقع حارج دائرة 
te oy os‏ اد كفن T E EE UL‏ ہے في يزو ذه 
الاقتراحات غير مناسبة أبدا ورعا يرونك حارج الخط LU‏ إن التحرّك في 
المحالات الي تقع حارج دائرة تأثيرك سوف يؤدي في الحقيقة إلى تقليص هذه 
الدائرة. 

إذن ما الذي يجب عليك فعله؟ ابتسمء .1 P‏ كا حاء في دعاء السكينة الذي 
يردّده أعضاء منظمة (كحوليون ججهولون): | 

هي امنحين السكينة 

لأتقبّل الأشياء الى لا أستطيع تغييرها 

وامنحیٰ الشجاعة لأغير الأشياء الى أستطيع تغييرها 

وامنحیٰ ا حکمة لأعرف الفرق بين الحالتين 

وهكذا لن تبدد طاقتك في أمور لا تستطيع تغييرها. والآن إذا كانت لديك 
القدرة على التأثير في حص بطع adn id‏ الأمور يمكنك الانتقال إلى 
مستوى أعلى من المبادرة والتمكين الذاتي. ولكن ليس من السهل أن تبتسم 
Sl,‏ تفعل شيعا إزاء الموضوع الآن. 

كثيرٌ من الناس يغرقون في التفكير بأمور لا يستطيعون تغييرها في الوقت 
ا حاضر. إنهم يتبادلون قصص الحروب الوهمية pata‏ مشاعر بعضهم Law‏ 
بالحديث عن أمور لا يستطيعون تغييرهاء لکن ذلك يضعف قدرتمم على التأثير 
Chop E Sora‏ تا أحرى إن مستقبل هؤلاء الأشخاص 
يصبح أسيرا لماضيهم. بعد ذلك يقع هؤلاء الأشخاص في فخ الاتكالية الذي 
dy)‏ إلى ما أدعوه؛ السرطانات العاطفية الخمسة (الانتقاد و الشكوى والمقارنة 
والمنافسة والمعارضة). إن الأشخاص الذين يفتقرون إلى الشعور بالأمن الداخلي 
يطلبون هذا الشعور من مصادر خارجية. ولاهم يتكلون على انحیط بشكل 





الفصل السابع : صوت التأثير — كن حر كا لشراع التغيير 4۳ 





دائم» sls‏ ينخر طون 3 هذه السلو کیات ا لسر طانية المدمر 5 هذه السرطانات 
العاطفية الخمسة تنتقل Lbs‏ إلى العلاقات راتا إلى الثقافة کلھا: وهكذا 
تصبح المؤسسة مؤلفة من عدة أقطاب ومنقسمة على ذاتھا بحيث يستحيل تقريبا 


تقد م حدمة ممتازة للزبائن. 








هناك ملاحظة حول المنافسة: 


ke‏ الرغم من أن المنافسة مدمّرة عندما تک ٹون ضمن العلاقات والأسر 
وفرق العمل والتقافات, إلا Lat ase! coll‏ ية عدا ٹی بعض DYL‏ 


كالرياضة والتنافس في السوق؛ فهي تحفز الناس وتدفعهم إلى أن يعطوا Pail‏ 


~ 


Ys 


مالديهم. 3 السوق أنت تنظر إلى منافسك وكأنه معلمك الذي jady‏ 5 
الطريق» عندما تحاول هزيمة منافسك في السوق فأنت ف الحقيقة تحاول أن تقدم 
حدمة أفضل Oly Lit‏ تتعلم من أولئك 57 يقومون بالعمل بشكل أفضا 
وأسرع ما تقوم به. هذه هي قوة السوق الحرة : فهي تؤدي إلى المنافسة في 
السوق والتعاون داخل مكان العمل. إن علينا أن نستخدم لغتين Oly‏ — 
العقلية الأحادية ا ي وصفها أبراهام ماسلو بقوله: 


3 ع 


ن الانسان الذي يتمعن استخدام المطرقة یر ی کا امي مما 7 
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—Y‏ اسال 
من المعقول والمنطقي أن تسأل عن أمر له علاقة بوصفك الوظيفي لكنه يقع 
حارج دائرة تأثيرك. ما أنه يقع حارج دائرة تأثيرك لا يمكنك فعل الكثير إزاءه» 
ا Wee‏ الكثيرين يعتبرون أن من حقك أن تسأل على 
الال إذا كات السؤال د كاوها عن يل pols‏ وتفكيز بعدر py Aad‏ 

إعجاب الآخرين Cas‏ دائرة تأثيرك. eos‏ 

٣‏ قدُم اقتراحا 

أين تضع (قدّم اقتراحا)؟ مباشرة عند الحافة الخارجية لدائرة تأثيرك. إنه ليس 
شمن oul whe be‏ تقدم اقتراحا حارج نطاق عملا z Jus‏ عدود ذائرة 
تأثيرك. I‏ 

bee gy 2‏ خيلا UI one‏ من البادرة والتمكين. GIG‏ ف SEL‏ 
العسكري لعمل الموظفين المكتمل. إن ا خطوات ا خمس الي يتضمنها هذا 
GUI‏ هي: 
لل pice‏ 
1 لو بد 
٣۔‏ طوّر خطوات مقترحة لتنفيذ الحلول. 
À > ٤‏ بعين الاعتبار كل ا حالات (السياسية والاجتماعیة والاقتصادية و 

الكفاءات (Èl‏ 
o‏ قَدّم اقتراحك بطريقة تحعل الموافقة عليه بحاحة إلى توقيع واحد فقط. 

إن تطبسيق ميثاق عمل الموظفين المكتمل يتطلب من المدير التنفيذي الانتظارَ 
pi‏ الل ey us‏ اد يقالن نين ور نک Jelly‏ 
والمواضيع؛ ثم تقد اقتراح فائي بعد أن Pees‏ بأفضل الحلولء وعلى المدير أن 
ينظر فقط إلى الاقتراح النهائي. 


الفصل السابع : صوت التاثير - كن حر کا لشراع التغيير 





باستخدام ميثاق عمل الموظفين المكتمل لا يقوم المديرون في المناصب العليا 
بإنقاذ الأشخاص الذين يحبون الإحابات السريعة و السهلة ولو كانوا يرغبون في 
تقد هذه الإاجابات . 
p‏ 


إذا 2 ينتظر a‏ التنفيذي حى الانتهاء من تطبيق نتاق < كاما ل فهو 


يحرم الناس ‘A‏ رض ای زق ode‏ ےر و مو رمت الشركة كذلك 


اق ا ast ٠ We‏ اذا ae‏ ما طريقة les‏ 
لا عکن أن تسال الناس عن النتائج إذ 9 Pete‏ 









"عندما كنت في صقلية أخبرت جنرالاً كان م laó‏ ا في افجوم gh‏ أثق به 
ثقة تامّة وکدلیل على ذلك ذهبت إلى مرلي. 
لا تخبر الناس بدا بما يجب عليهم فعله وسوف يدهشونك بعبقريّتهم.(١)‏ 


ا جنرال جورج إس. باتون 





x 
r 22 j ke sin Cc 
as te poll الطريقة من — و جھد على‎ ada مکنا رق كم توفر‎ 
4 x 


P 


ف ا E r OSA E SRSA 352 RAE‏ تا 
نحث ا موظفقین على مزی من اخبادرہ. Ag‏ راب هذه لطريقة تعمل بشكل رائع 
h `‏ ; . ال کار۔ KS‏ ا 20۰ ان کر 
لعديد من لشر گات . انها تو یع مباشر٥‏ داثرہ pë‏ لانسان 

5 أنا أنوي أن أفعل 

LG!)‏ انوي أن أفعل) هو — ی مبادره أعلى من CAE‏ الاقتراح و یعتبر 


ا له. تعلمت هذا المبدأ عندما كنت أ Al‏ في جزر هاواي على غواصة 
سسانتا فو النووية الى يبلغ ثمنها عدة مليارات من الدولارات في أثناء ial‏ 
على خزرب وهمية. لقد كان منظراً رائعاً عندما وقفت على الحسر مع قائد 
الغواصة الكابتن ديفيد ماركيت ونحن نقلع من ميناء بحر لاهانيا ورأيت أمامي 
مئة ياردة من جسم الغواصة الطويل ‏ ما يعادل طول ملعب كرة القدم 
الأمريكية ‏ وحوالي مئة ياردة حلفي 525 طریقھا في الماء. 


ہر .دا : ١‏ 5 ۱ 
(*) للحصسول على نسخة جانية من موضرع كاما ل عن ميثاق عمل الموظمين المكتمل قم بزيارة الموقع 


www.the8thhabit.com الات‎ 
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في أثناء نقاش كنت أجريه مع الكابتن» تقدم ضابط Ú‏ وقال: "كابتن» 
أنوي أن اتل بالغواصة أربع مئة قدم" سأل الكابتن: ا عمق ا حیط؟'' أجحاب 
الضابط: "ثمان مئة قدم" سأل الكابعن: BU"‏ يقول السونار (جهاز يتحسّس 
وجود الغواصات والسفن الأحرى وغيرها من الأشياء) Y‏ 

أحاب الضابط: "لا شىء سوى السمك" قال الكابتن: "أمهلنا عشرين دقيقة 
ê‏ نفذ ما نويته" 


طوال اليوم كان الناس يأتون إلى AIS‏ ويقولون: sl‏ أن أفعل هذا 
الأمر" أو "أنوي أن أفعل ais‏ كدر" گار WE wi‏ ها يال تقض WY‏ 
ثم يقول: "ممتاز". n bist‏ أي سؤال ويقول: "ممتاز". كان الكابتن 
E A TE‏ علي والكتلة 
Be SU‏ من جل ابد 9648 من iyi‏ كاتف تخد من دون أي 
مشا ركة أو موافقة من ASI‏ .سألت الکابعن عن أسلوبه ق القيادة» فأحبرن 
آله Ke‏ جنوده إلى أقصى Lee‏ يسمح به نظام البحرية. كان يعتقد أنه إذا طلب 
من جنودہ ألا تلکوا المشكلة فقط وإغا أن بمتلکوا الحل معها Feb‏ سيبدؤون 
a5,‏ اھب ALL g ig US‏ اھ Ad‏ بون del BY‏ إلى dojo‏ 
Bea wig oe‏ والبحارة يعلنون عن الأمور الي رق ا Be‏ 
بسلطة اتخاذ القرار الخاصة بالكابتن. 


اتوي ان افعل. تختلف عن 'أقترح"؛ فالشخحص هنا قام .عزيد من التحليل 
وأصبح جاهز لتنفيذ العمل .=> > الموافقة عليه. إنه لا يمتلك المشكلة فقط لكنه 
تلك الحل أيضاً وهو جاهرٌ لتنفيذه. 

لق كان هولاء البحارة لكر تھورا تحقيقيا AGLEY! LI‏ وهو شعور 
م بملكوه عندما كان ¿ebo‏ الغواصة السابقون Opry‏ مط (ge asl)‏ :یٹم 
إحبارك)» لذلك يقع نمط UM‏ أنوي of‏ أفعل" على الحدود الخارجية لدائرة تأثير 
الإنسان ولعمله الخاص به. 





الفصل السابع : صوت التأثير - كن محركاً لشراع التغيير 


إن aaa‏ الطاقات سب ل ل 
E ee‏ برسالة تلقيتها کی و ا 
قرو نيبام تناك هل آرلايت بورك كأفضل قطعة بحرّية في 
الباسيفيك. تلك هي ثمرة التمكين بتحريك شراع التغيير. 

افعل واكتب تقريرا مباشرا بما فعلته 

(افعل واكتب تقريرا مباشرا عا فعلته) يقع حارج حدود دائرة تأثير الإنسان 
ہی جج ےو رت ہت ار تا 
أن يكونوا على علم. هذا السط “Ss‏ | الآحرين من S‏ من أن الاق ر ع 
على ما یرام ومن التصحيح إذا دعت الحاجة 


وهو Sap‏ الآحرين بالمعلومات الي ن بحتاجوها قبل ا خاذ قرا رات تالية أو القيام 
بأعمال للمتابعة. 


Z 


1 افعل واكتب تقريراً دوريا 

هذا المستوى من المبادرة يناسب الأعمال الي قد ee r‏ من ا ا 
اعت يادي في احتماع لتقييم الأداء» أو جزءا سی قزر ارگ حیث مکن JE‏ 
المعلومات إلى الاخرین والاستفادة منها. عندما Z‏ تو انور BIG Ae‏ 
بشكل واضح ضمن وصفك الوظيفي وضمن دائرة تأثيرك. 


۷۔۔ افعل 

ا کرت الل ي ر کر ashe‏ نم نت Gap‏ کر 
ما عليك فعله هو أن تقوم هذا العمل. في بعض الأحيان وني بعض الثقافات 
يكون الحصول على المسامحة أسهل من الحصول على الموافقة. لذلك إذا كنت 
CU ss‏ علن Oly Ge‏ الم ا ad‏ كرا Saas. ae‏ تہ بكرن عن 
الأفضل أن تقوم به مباشرة. 





pple ale تی می اش ریت اهناف‎ ae n ea 
ريال‎ s لے عمد‎ E E pa Gi 
إلى غارسيا).‎ 
(عندما اندلعت الحرب بين إسبانيا والولايات المتحدة في بداية القرن» راد‎ 
رئيس الولايات المتحدة إيصال رسالة إلى ثائر كوبي يدعى غارسيا. كان ذلك‎ 
ا لم يعرف‎ gf الین‎ ad] میس‎ VOSS Bape QL ا ن مكان‎ SD 
أحدٌ كيف يمكن الوصول إليه. لکن ضابطاً اقترح اسم شخص واحد يستطيع‎ 
فعل ذلك هو روان. کت‎ 
عندما سلم ماك كينلي الرسالة إلى روان في واشنطن العاصمة لم يسأل‎ 
إلى هناك؟‎ pel الضابط: "این هو؟ كيف أصل إليه؟ ماذا تریدنِ أن أفعل عندما‎ 
كيف أعود؟" كل ما فعله هو أنه أخذ الرسالة واكتشف بنفسه كيف يصل إلى‎ 
كبر‎ Spa ان فا ارا إل زیر رھ کر رك سد إل‎ ke 
الحصار الإسباني المضروب على كوبا في قارب صغيرء ثم تجاوز الغابات الكوبية‎ 
ما بين ركوب ومشي حبق وصل اھ با اماک ھاص سا سس‎ 
أيام و العو ا ا “البو الہ ددن زاجعا إلى انف‎ 
المتحدة)‎ 
إعجابا‎ Eg وقد كتب إلبرت ھوبارد معلقاً على هذه القصة: "إن قلي‎ 
ھت گا لور انه غاسی وال جل‎ E واوا كران‎ a a n Goi ee 
اة‎ af Sly of Oyo e لغار يا واعدها‎ dL) de ee الذي‎ 
إن‎ u h ۲ في أقرب‎ WY BR of سخيفة ودون‎ 
الحضارة عبارة عن بحث قلق ومستمر ہو على اش نے الرحال. أي شيع‎ 
يطلبه رحل من هذا النوع سوف يلبى. إنه نادرٌ > إلى درجة أنه ما من رب‎ 
إنه مطلوب في كل مدينة وبلدة وقرية» في كل‎ “a عسل‎ 
وعترن ومصع. إن العام مله للعثور على مثل هذا الرحل؛‎ J, —< 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محر كا لشراع التغيير 





غار HO‏ 
روح محرك شراع التغيير 
عكنك أن ری as‏ بغض النظر عن الموضوع أو المشكلة أو الأمر الذي 
يقلقك تستطيع أن CS‏ نفسك من الاقدام على مبادرة من نوع ما. كن 
Ll‏ کن LK‏ کن خدرا بشأن Ca‏ ولکن foil‏ شيعا ما حت 


الشكوى والانتقاد والسلبية» احذر من أن تتهرّب من المسؤولية وتلوم الآخرين 
ببساطة على فشلهم. 


إننا نعيش في ثقافة اللوم؛ %۷٠‏ من الذي أجابوا على أسئلة اختبار الذكاء 
التنفيذي قالوا: إن الناس في مؤسساتهم بميلون إلى اللوم عندما تحدث مشكلة ماء 
لاك Poet ue Gf‏ السؤولية فا تس گی الا إن deel‏ رمام 
المبادرة یتطلْبُ شيعا من الرؤية» بعض المقاييس الي يجب الارتقاء إلى مستواها 
أو بعض التحسُن الذي يحب تحقيقه. وهو Che‏ بعض الانضباط و حضورٌ 
الغاطفة رما یق اناد العمل Cas‏ القيام Lig‏ العمل iias ta dey‏ على 
الضمیر أو المبادئ للوصول إلى غاية سامية. ۱ | 

لقد وصف توم بيترزأسلوب محرّك شراع التغيير وروحه: 

"إن الرابحين هم أولئك الذين يعشقون الأعمال التافهة, لماذا؟ OY‏ هذه 
الأعمال تمنحهم مساحة واسعة للتحرّك؛ لا أحد يهتم! لا أحد يراقب! أنت 
ملك لنفسك! أنت مَلك! يمكنك أن توسخ يديك s of‏ اقطان أن 
تخاطرء أن glo‏ ا إن مصيبة الأشخاص الذين لا يمكنون أنفسهم 
SG‏ في افتقارهم إلى أي مساحة یمکن أن يتحر كوا فيها وينجزوا أمرا رائعا. 


(*) من أجل نسسخة بجانية من الموضوع الكامل ( رسالة إلى غاريسا ) قم بزيارة الموقع BW‏ 
www.the8thhabit.com‏ 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الفكرة الأساسية هنا هي: S‏ بالمهمّات الصغيرة أو التوافه الى لا يريدها أحد! 
ا Migs‏ فا تة بالتمكيق لق تر كانت إغادة سم ليضارۃ أو 
التخطيط لخدمة زبون في عطلة ماية‌الأسبوع... يمكنك أن ce J5‏ الأعمال 
الصغيرة إلى شيء عظيم تفخرٌ به ويثير إعجاب الآخرين." (Y)‏ 

عملت ذات مرة PETET‏ لرئيس إحدى الحامعات» كان ديكتاتوريا 
sz‏ ا a‏ قك La‏ أنه يعرف ما هو الأفضلء وكان یتخذ كل القرارات 
المهمّة. من جهة أخرى كان صاحب 0 غا و لكنه كان 
يعامل coed‏ وکأنھم راو "اذهب إلى هذاء اذهب إلى ذاك "وكأفم لا يملكون 
عقولاً. بالستدریج اق أولعك الرجال والنساء المتعلمون والمندفعون بالإحباط 
وعُطّلت إمكانياتهم. كانوا يقفون في الممرات ويتبادلون الشكاوى حول المدير: 

"لا أصدق أنه فعل ذلك" 

"دع أعلمك بآحر الأنباء" 

تقد أن :هذا Dl‏ ہے لو رایت ها التی “Lend Sele sce abled‏ 

"حقاء لم أسمع ذلك من قبل" 

"لم أشعر ني أي عمل من قبل de‏ هذا التقييد کل بت Soal‏ الحمقاء 

والبيروقراطية» إنه Tal‏ محبط". 

كانوا يقضون الساعات في تبادل ا ھموم والشكوى. 

ثم جاء (بن) الذي سلك طريقا آحر؛ لقد انتقل مباشرة إلى المستوى الثالث 
من مستويات المبادرة والتمكين الذاقي. ومع أنه كان يُعامل كمراسل إلا أنه قرّر 
أن يقدم اقتراحا. 

لقد قزر of‏ يكون أفضل مراسل؛ مما أعطاه المصداقية (القوة الأحلاقية). 
أصبح يتوقع حاجات الرئيس» والأسباب الكامنة خلف تكليفه مهام المراسل 
"الانء لرَ BLA‏ يريد الرئيس هذه المعلومة؟ إنه fat‏ لاجتماع مجلس الإدارة 
وهو gee‏ أن أجمع معلومات عن الكيفية الي يحمل يما حراس gle‏ اللجامعة 








الفصل السابع : صوت التأثير - كن حرکا لشراع التغيير 


أسلحتهم لأنه تلقى انتقادا حول هذا الأمر. أعتقد أن سأساعده على الإعداد 
لاحتماع مجلس الإدارة هذا" 


كن WSS‏ مدیرك ولا تنتقده 
و pe‏ 


elie‏ بن إلى الاحتماع التمهيدي وقدَّم المعلومات الى طلبت منه» ثم خطا 
حطوة أخرى وقدَّم تحليله واقتراحاته. التفت إلي الرئيس دون أن ينبس ببنت 
شفة ثم التفت إلى بن وقال: "أريدك أن تحضر احتماع بحلس الإدارة وأن تُقدم 
اقتراحاتك تلك. إن تحليلك عبقري» لقد توقعت بالضبط ما هو المطلوب . 

كل الموظفين الآخرين شاركوا في المؤامرة الصامتة القائمة على مبدأ (انتظر 
حن يتم إحبارك) ما عدا بن. لقد مارس بن القيادة بالتعاطف مع رئيسه 
متواضع نسبيا لكنه سرعان ما أحذ یقاّم اقتراحاته مجلس الإدارة بانتظام. 





عملت في ذلك المنصب لمدة أربع سنوات. في BLE‏ السنة الرابعة» كان بن 
الشخص الثاني الأكثر نفوذا في الجامعة مع أله لم يرتق في السّلم الوظيفي. كان 
الرئيس لا يقوم بأيّ حطوة مهمّة من دون مباركة بن. وعندما تقاعد بن C‏ 
جائزة خاصة. ماذا؟ لأنه كان فزوج u‏ و الس زا لاع لحاس وللرغبة 
في تقدم كل ما ibs‏ ذلك الولاء. | 

أعتقد أن بن فَهمَ عبثية أن یکتفی الإنسان بالأماني لتغيير وضع ما. هل 
يمكنك أن ترى في هذه القصة كيف يمكن أن تصبح القيادة خيارا؟ هل يمكنك 
أن ترى كيف تستطيع Gat‏ أيضا أن تصبح قائداً لرئيسك كما فعل ین؟ 










عندما نقول إن القيادة Sle‏ فنحن نعنی 
بذلك Of‏ باستطاعتك أن تختار مستوى المبادرة 
الذي تريد مارسته استجابة للسؤال الآى: ما 








.Y‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





أنت تحتاج بشكل دائم إلى المحاكمة المنطقية في التعامل مع مستويات المبادرة 
السبعة تلك. أنت بحاجة إلى المحاكمة المنطقية والحكمة لكى تقررَ أي مستوى 

ماذا — عليك أن تفعل» كيف يجب عليك أن تفعل» مي — عليك 
a «Jaa of‏ فى Ab IS‏ :ناذا pas ot thle Lee‏ 

يحتاج ذلك إلى الذكاءات الأربعة جميعها. 

إن وال (fal Uy‏ يفكل dole‏ الذكاء ‘play GY = Jl‏ سطرمۃ تما 
ال هي مصدر الدافع لديك. 

Sig ny‏ (ماذا أفع() dole fae‏ الذكاء العقلى GY‏ يدفعك إلى التفكير 
التحليلي والاستراتيجي والمفاهيمي. 

ay أفعل) فهو يفعل ذكاءك العاطفي‎ AS) سؤال (مى أفعل) وسؤال‎ Ul 
يدفعك إلى قراءة البيئة والاحساس بالعادات الثقافية والسياسية القائمةع ومعرفة‎ 
نقاط ضعفك ونقاط قوّتك.‎ 

{pall a ylas‏ دو ع Chase ls‏ عل A‏ نکتیکیا 
بتطبيق (کیف ) عندما تقوم بالمبادرة بحكمة من خلال استخدام جميع مستويات 
المبادرة السبعة سوف AZ‏ دائرة تأثيرك تأحذ بالاتساع Lee‏ فشیتاً إلى أن تشمل 

ات ee‏ هر ial‏ كر الات ھا لا فو تر BG‏ 
hs Cure‏ 5 اا 


إن القائد 3221 لشراع التغيير حاضرٌ دائماء يشبه المنارة» وليس المؤشر على 


Gh الرياح» هو مصدرٌ مستمرٌ للنور يمكن الاعتماد عليه وم تھو‎ ols] 
ويدور مع الرياح الاجتماعية.‎ 


الفصل السابع : صوت التایر ‏ کن محرکا لشراع rer (ptt‏ 
أعط العام أفضل ما لديك. قد تؤذى بسبب ذلك 
ولكن bel‏ العام أفضل ما لديك على af‏ حال 


الأم تیریزا 





عندما تتبع هذه الصريقة؛ الى تعتمد على التغيير من الداحل إلى الخارج 
وعلى المبادرة واقتناص الفرص) ستزداد ثقة أصحاب المناصب الر سمیة 
بشخصيتك وكفاءتك. سوف تزداد الثقة ohh‏ وي کل اخالات کے ere)‏ 
يرغبون عمنحلك مستويات أعلى من المبادرة والتمكين ٹی عملك. وھکذا ستجد 
نفسك وقد أصبحت قائدا لر ئيبسك» و سيصبح acy‏ سیکا a oe‏ من 


kt 25‏ > 1 ا۶۱1 at ie Yu‏ 
فريق متکامل» سو ف يصبح المائد الذي يخدم اتباعه. 


فيلم: موريشوس 

المرافق للكتاب. ليست المؤسسات والأشخاض فقط يمكن أن يلعبوا دور مرك 
شراع التغيير. هذا الفيلم يوضّح كيف أن Rea eee sia‏ أل يلع 
دور مرك شراع التغيير في تحقيق النجاح لنفسه على الرغم من الاختلافات 
الكبيرة الإثنية والثقافية والعرقية الموجودة فيه. في ا حقیقة لیس (على الرغم من ) 
بل ببساطة (بسبب) هذه الاختلافات استطا p‏ أفراد هذا المحتمم أن يبنوا قوة 

0 ay © : 39 

إن العبارات الى ستشاهدها في مقدمة الفيلم كانت صحيحة 3 الوقت الذي 
آنتج فيه الفيلم. لقد تغيرت بعض الظروف في موريشوس منذ ذلك الوقتء هما في 
ذلك نشوء بعض التراعات الاجتماعية. ليس المراد من هذه القصة الإشادة 
نوا۔ جهها سواء كأفراد أو کارا أو a SU: 2 t S‏ حي كأمى فإننا : ni‏ أن 


نعمل ضمن دائرة تائیرنا وان نلعب بشكل > £ دور = 5 شراع التغيم ۱ 








Yee‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


سؤال وجواب 


سؤال: كلام جميل لكك OY‏ سی نہ يحب السيطرة بشکل 
غريب» وهو يشعر بالتهديد من وجود أشخاص أكفاء حوله. إن وضعي مختلفٌ 
تماما 

جواب: نعم كل وضع فریڈ وختلفٌ بطريقة أو بأخرى. ولكن عندما ننظر 
في العمق سنجد أن التحديات والمشاكل متشامة كثيراً. إن المفتاح لا يكمن في 
الظسروف وإنما في المسافة الواقعة بين المؤثر و الاستجابة له أي في الظروف 
E Ey‏ ل ا 
هذه الحرية بحكمة وبنيت خياراتك على المبادئ OW‏ هذه الحرّية لن تزداد 
وحسب وإنما سيتطورٌ لديك شعور داخلي بالأمان» ولن تكون حياتك خاضعة 
لنقاط ضعف الآخرين. لن تستمرٌ في تعطيل إمكانياتك وفي تمكين نقاط ضعف 
الآخرین من الاستمرار في إفساد حياتك. قد تدرس ا حجدوی الاقتصادية و تقر 
أن تفعل شيعا مختلفاً أو أن تذهب إلى مكان آخرء أو ببساطة قد S‏ الاعتماد 
ہے ہس السوق Gaby‏ دور مرك فراع all‏ رت Par‏ تأثيرك حى 
تصبح شخصاً لا يستطيعٌ رئيستك الاستغناء ase‏ ورعا تصبح قائدا له. عليك 
أن passes‏ کل التكاءات اسنہ ls Lous‏ كذلك يجب أن تعمل 
ضمن دائرة تأثيرك وخارج نطاق عملكء وأن تمارس قدرا كبيراً من المسؤولية 
والتطوع لتفهم ا حاجات غير الملباة» والمشاكل غير ا حلولة بحيث تمارس المستوى 
می سی اور مھ ماقت وق أذ قيرف OLE‏ راف کین SP‏ 
الآحرين» وأن تستطلع بحالات عمل الآخرین في الوقت الذي ZS‏ فيه Je‏ 
تلق sa GS‏ ایز اماقم 0 GU‏ ثم المنطق ثالثاً. 

سؤال: كيف يمكن بشكل واقعی أن عم الأنسان قائدا Geant J‏ 

جواب: كن نورا ال ولا تكن ناقداً. 





الفصل السابع : صوت التأثير - كن مح ركا لشراع التغيير Yeo‏ 
اعمل ضمن دائرة تأثيرك لكي تزداد سلطتك الأحلاقية وتمتلك المصداقية. بادر 
بشجاعة لكي تصنع الأحداث. تعاطف مع عالم رئيسك واهتماماته وغاياته 
يذ كد cee palo es‏ ھب SGI‏ الس کی رر pling‏ سر فت داد 
Ripa‏ 

إن النتائج الواقعية ستكذب المتشائمين. هذه هى القيادة» إا حيار وليست 


مجن الد a eas‏ ی ACN qa‏ امي حي الصو سی 
لموافقة» ولكن أحياناً إذا أقدمت على مبادرة صغيرة فإنك قد تُعاقب أو حي قد 
تُطرد من العمل. 

جواب: استمر في الاستثمار في التطوير الشخصي والمهئ By‏ زيادة قدرتك 
على إیجاد حلول للمشاكل وسيكون لديك مصدرٌ دائعٌ للأمن الاقتصادي. إن 
أمنك لا gh‏ من عملك أو من إحسان الآحرين إليك؛ إنه يأتي من قدرتك على 
تلبية الحاحات وحل المشاكل. استمر في الاستثمار في زيادة هذه القدرات 
US a Sg‏ على انها أن E‏ سا Saul‏ 
pale 00 usus‏ ساس C E‏ يدلا من ذلك باكر حارج Sis‏ 
رلکن شمن داز تانيرك م ام افكار؟ حيّدة من Joe‏ التحليل والاقتراحات 
sa‏ اا گل بح 


الفصل الثامن 
as‏ قدوة É‏ الأخلاق والكفاءة 


os‏ تحقيق J‏ بجاح حقيقي سواء كنت تقود الناس ٹی ملعب 
كرة أو في ا یش أو في المكتب. 


إن Pa‏ صفة es‏ مما القائد هى الاستقامة. فمن بدو ها لا 











الموظفين "لا أعرف أين الخلا" قال یل LY ange‏ كان LeU‏ 


الفصل الثامن : صوت الجدارة USL‏ - كن قدوة في GHEY‏ والكفاءة 





كل من الإنتاج والأرباح في نزول مستمر. أحذ المدير يلوم موظفيه "مهما 
زودتمم بالحوافز فان ذلك لا GAS‏ معهم". 
كان aa ae‏ نذا 7 G L: JU aoe‏ وانعدام الثقة. 


عقدت عدة ورشات عمل لمدة شهرين ولكن من دون فائدة» كان أمرا 


Gs 


ہے gH OT‏ ےب تا سے I Landy‏ 
fares‏ م y‏ عن مصدر انعدام الثقة PEIE‏ وخلال ae‏ ا مات 
العرضیة ظهرت الحقيقة. 


كانت هناك علاقة بين الرئيس المتزوّج وإحدى الموظفات» وكان ا حمیع 
سے فرك DW! oda‏ اس و اضعا أن أداء الشركة الت هبه تضاف 
اتی لكر لات for HH‏ كان Jj‏ لور اکر ھی كان سی اط 
فقط بغضً النظر عن العواقب طويلة الأمد. كما أنه كان یخون الثقة المقدّسة 
Ga‏ وتان روحم 

بعبارة أحرى کان الفشل في أخلاقه. 
Ó)‏ ۷0۹۰ من فشل القادة سببه قشل في الأخلاة 





و 





كما أن الثقة هي المفتاح في کل العلاقات فهي أيضاً الصمغ الذي يش 
الوس إلى i. andl (gion‏ الإسمنت الذي يجمع أحجار البناء إلى بعضها 
البعض. تعلّمتٗ أيضاً أن الثقة هي ثمرة الحدارة بالثقة سواء في الأشخاص أو في 
الم سسات. 


المصدرالشخصي و ا مصدر المؤسساتٍ وأن یختار شخصُ ما بشکل واع منج 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الثقة لشخص cl‏ التصرف الذي یقو دی إل الشعور ue‏ تعتقد أني أستطيء 
x 5 e £ ý 7 e s‏ 
أن أضيف قيمة؛ أنت ass‏ الثقة وأنا أعيدها إليك. الثقة عبارة عن فعل واسم 


عندما تكون ا ما وفعلا فهذا يعن UT‏ شيء يمكن الاشتراك فيه وتبادله بین 


ا لناس. هذا ھو جو ھر Jali‏ یقة ا 


ae ‘ sf 4 ey: 7 5 í :‏ 
لى فيها الشحص قائدا لرئيسه. Ol‏ الثقة 
ا ie‏ - 9 9 


كسب بمنحها. إن فعل الثقة oh‏ من التحلي بصفة الجدارة بالثقة من قبل 
t ° |< ity > Z: A 1 aes‏ 
الشخص الذي J‏ یمنح الثقة وكذلك من فبل الشخحص اندي يعطيها. 





a ae. 
الثقة فعلا۔‎ ١ جعا‎ ans اللو ال ابع — الیک ہے‎ 
31 ری -© = 2 ما‎ 
A شخص سألناهم عن الصفات الأساسية في‎ ll of في دراسة شملت‎ 


كانت الاستقامة على رأس هذه الصفات (انظر إلى الشكل (THA‏ 





' 
' 
J 
1 
) 
1 
' 
' 
1 
' 
' 


1 سے T | a‏ ا 


n 3 000 6 000 9 000 12 000 15 006 








Y-A الشكل‎ 


يعتقد كير من الناس أن الحديث عن الأخلاق أصبح ( موضة ) قدية وأنه 


تجرد كلام یدغد £ العو اطف أو له علاقة بالدين. ويتساءل es‏ إن كان 


لقيمنا الداحلية أي دور بعد الآن. 








الفصل الثامن : صوت ا جدارة بالٹقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة ۲.۹ 
Ld a‏ 
S S = rA 7 ! 4 1 '. i‏ ! ان = 
بعد ل ذلك هل تبحح مدير اصرف الدي عدتنا عنه على الرغم من 
ald‏ زاته؟ 
A‏ 
As: a 5 i 0 £ 2 2 8‏ ) 0 
هذا السؤال يعبر عل ازمة حياتنا امعاصرة. يعتقد الكثيرون ان كل ما rks‏ 
G 5 if Š Ç‏ 
E 5 waht h A ' Ó - 1‏ یس سے cart 3 i,‏ ' 
ys 2‏ ! ا لے hike E eee‏ 
إليه لتحقيق النجاح هو الموهبة والطاقة والشخصية. نکن التاريخ علمنا أنه على 
i‏ ; 0 5 £ 7 
US eu!‏ الصويل تصبح aaam‏ الانسان z‏ اثمية من مظهره. 


Z ' PAR 3 0 , - Pa 4 5 4 3‏ 
عندما قمت بمراجعة DUY‏ القيادة والنجاح مند تاسيس الولایات امتحدد 
Qe A ۳ 5‏ 7 ہے al‏ 


سنة الأولى كان التركيرٌ على الأخلاق والمبادئ. وعندما انتقلنا Gi‏ العصر 


بعل يوم 
: يو 

إل قناعة السناس تزداد يو ما بعد يوام با > a do‏ ل ینظرو أ عمیقا 3 
ae 4 1‏ 5 1 پش ا 5 ae‏ 
ارواحهمء وإلى أل يشعروا ممسؤوليتهم عن امنيا كا > ويحتشموا Las‏ < ال 


يساهموا في الحل وٹی حدمة الحاحات الإنسانية. 






إن الأخلاق على المدى الطويل هي العامل ا حاسم 
في حياة الأفراد والأمم على A>‏ سواء(١).‏ 






یودور روزفلت 





العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 


سألته: "هل انتهت هذه العلاقة؟" 


نظر إلي بحزم وقال: "نعم» بشکل قاطع' 


قلت له: "إذن ابدأ.مصارحة زوجتك" 


سبب انخفاض معنويّاتهم: "لقد وحدت سبب المشكلة» إنه أناء أطلب منكم أن 


تمنحوني فرصة أحرى" 


اس Ga‏ الأمن يعسن الوقت» ولك فق البھایة عست bond ght ob ee‏ 
نفسه عندما وجد طريقه إلى الأحلاق. 


الجدارة الشخصية بالثقة 

a‏ أن OG‏ ف كد dat Atle‏ ندر Skee jee Led) aul‏ ا 
fie wl‏ ثابت» وكما أن gb asl‏ من الحدارة بالثقة فإن الحدارة بالثقة GE‏ من 
الأحلاق والكفاءة. Bel as Lue‏ رفيعة وكفاءة Sel Sb ale‏ سعكون 
الحكمة و القدرة على الحكم على الأمور» وصا E Buh ste)‏ 
إمخاز أو ثقة يتصفات بالعظمة والاستمرار: إن العطط GW‏ (الشكل (T-A‏ 
ne: 70‏ العوامل الأساسية الي ود إلى الثقة. 

لنبدأ بالوجوه الثلاثة للأحلاق وهي: الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة. 

- تعن الاستقامة أن يكون سل وكنا منسجماً مع المبادئ والقوانين الطبيعية 
الى تحكم في النهاية عواقب هذا السلوك. 


) الفصل الثامن : صوت š pak‏ بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة ا ۲1١‏ 





22262 

















su s.)‏ رسس سط 
i I‏ َ‫ اتی 5 | 
| مشغول بفعل خاطئ فی جزء آخر. إن الحياة كل واحد لا يمكن (Yz‏ | 
J‏ مهاتما غاندي 


7 


عكنه من es ey‏ ف الوقت ذاته. عار ی ا کا 
يستطيع أن يتعامل مع المواضيع الصعبة بحب . إن الجمع بين الشجاعة واللطف 
هو مصدرٌ ونتيجة للاستقامة قي آن واحد. 

- عقلية الوفرة تع أنه بدلا من النظر إلى | الحياة كمنافسة فيها رابح واحد 
و فلس Ger‏ کر NS Be‏ الثروة. 

















العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


poy ie قرسا لشفي‎ pity a END سا كارن‎ Gl 
الآعرون. أما الأشخاص الذين يحملون عقلية الندرة فهم بحدّدون هويتهم‎ 
الآخرین يهدّدهم. ومع‎ r of تناد على المقارنة مع الآخرین ويعتقدون‎ 
قد يتظاهرون بعكس ذلك إلا أنهم يشعرون بغصة في قلوھم عندما ينحح‎ Af 
Í منافسوهم. أما الذين يتمتّعون بعقلية الوفرة فهم ينظرون إلى منافسيهم على‎ 
أهم أساتذة هم.‎ 

هذه الصفات الثلاث ذاتها ‏ الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة ‏ تصف 
فريق العمل المتكامل. 

gh‏ تج ON‏ إل Gate‏ الگا کب اتوہ daa‏ امت الکن 
التقنية هي المهارة والمعرفة اللازمتان لإبحاز مهمّة معيّنة. المعرفة المفاهيمية هي 
القدرة على رؤية الصورة الكبيرة والعلاقة بين الأجزاء المختلفة» والقدرة على 
التفكير الاستراتيجي والمنهجي وليس التفكير التكتيكي فقط. 

الاعتماد ا متبادل هو Sol‏ حقيقة أن الحياة متصلة» 2200 في المؤوسسات 
والفرق المتكاملة الي تحاول أن تحافظ على ولاء زبائنها وشركائها ومورديها 
ومالكيها. إن Kaidi‏ المستقل في واقع يعتمد فيه الناس على بعضهم يشبه لعب 
التنس في ناد للغولف أو تقدم أفكار متناظرة في عالم رقمي. 

في مقابلة أحريت لات زوج gal‏ - من أحل القبول في مدرسة طبيّة - 
k—‏ إن كان يفضّل جراحا صادقا وغير كفؤ أو حراحا کفؤا وغير صادق» 
ففكر قليلاً ثم أعطى إحابة جيّدة جد فقال: "الأمر يعتمد على الموضوع. إذا 
كنت بحاحة إلى لحراحة سوف أختار ba‏ كفؤاء وإذا كان السؤال هل هناك 
حاجة للجراحة أم لا فسأختار الجرّاح الصادق". 

SUS 9‏ من ARA]‏ و الأحلاق ضروریتان بالطبع ولکن إحداضا من دون 


الأحرى غير كافية. SL pe‏ إتش. نورمان شوارزكوف عن ذلك بقوله: 





الفصل الٹامن : صوت الجدارة بالثقة - كن قدوة فی الأخلاق والكفاءة 


CLG ds"‏ ف ا كراهن o‏ القادة الأكفاء الذين تنقصهم الأحلاق . كانوا 
op gd‏ اي عل دی Sha‏ من اس رف ار حافزة اماه مق لكل 
ورس لمحت قاف ركوو سس اع قد ا حر مت E‏ 
agli Gof ey‏ خطوة فق Cau Gb‏ كما ری a‏ کان هوو 
لقع اناج لكان aa equals‏ 


bulu‏ عرفت كثيرا من القادة الذين یتمتّعون بأحلاق عالية ولكن تنقصهم 
الكقناءة. الحو مستعڈین لدفع ثمن القيادة» لقطع ميل Ble]‏ لأن هذا ما 
يتطلبه كونك قائدا عظيما. لكي تقود في القرن الواحد والعشرين f‏ نت بحاجة 
إلى الأحلاق و الكفاءة معا" (r)‏ 


چو سس جو Peel‏ يكن الأمر واضحا بالنسة إليك 
حي الآن» لماذا يستحيل إحراز تقد مهمٌ في علاقاتك مع الآخرين إذا كانت 
حیاتك الشخصية تعج بالفوضى أو ا poe: SE sks‏ بالثقة. لهذا السبب إذا 
Gis]‏ أن سين eb de te‏ یچ ھپ أن دا tls‏ حجن Ol‏ تین 


القدوة الحسنة هي أن تعيش العادات السبع 
للناس ذوي الفعالية العالية 


تشكل العادات السبع للناس ذوي الفاعلية العالية الجوهر الذي يجعل منك 
شخصا متوازناً ومستقيما وقويًاً وقادرا على oly‏ فريق متكامل يعتمد على 
الاحترام المتبادل. LK‏ مبادئ GHEY‏ الشخصية. an‏ 

SY‏ هنا عرض هذه العادات بطريقة lim š Lj‏ كما هي معروضة في 
كتاب العادات السبع» ولكن ستجد فیما رن Gi‏ للعادات السبع. 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية 


العادة الأولى ‏ كن مبادرا 

أن يكون الإنسان مبادرا يعي ما هو أكثر من أذ زمام المبادرة. إنه إدراكُ 
Oly gee Lil aha‏ فى tal, dered Lit le‏ قزرت jhe am‏ سادا 
ي المبادئ والقیم بدلا من الاعتماد على مزاجنا أو الظروف الحيطة cl‏ إن 
الأشخاص المبادرين هم عوامل التغيير وهم يختارون ألا يلعبوا دور ال 
وألا يكونوا انفعاليين» وألا يلوموا الآحرين. 

العادة الثانية  fel‏ والغاية في ذهنك 

إن الأشخاص والعلائلات والفرق والموسسات تصوغ مستقبلها بابتكار 
ور ذهنية 2 GY‏ مشروع؛ سواء asss, Niels al ERT‏ أو چا A‏ 
y‏ یعیشون يومهم فقط من | دوك غاية ولق موجودة في أذهاهم. Ål‏ يلترمون 
بالمبادئ والعلاقات والغايات الي Zl Ka‏ بالنسبة إليهم. 


العادة الثالثة ‏ ابداً بالأهم J‏ المهم 

تعينٍ هذه العادة التنظيم؛ — iis‏ أولوياتك yi‏ مهما كانت الظروف» 
إن العادة الثالثة — أن تعيش bee‏ بالمادئ الأهم تالسسة pS‏ نين 
YL r‏ جندات والقوى الملحة ا حیطة بك. 


العادة الرابعة ‏ فكر بالمنفعة للجميع 

إن الستفكير بتحقيق المنفعة للجميع هو إطارٌ ذه وقلبي يدفعك إلى تحقيق 
المنفعة المتبادلة والاحترام المتبادّل في تفاعلاتك مع الآخرين كلها. إنه تفكير 
الو GEE Nyy ai‏ اس کہ ال an SAW E‏ 
التفکیر الأناني (أنا أربح ‏ أنت تخسر) أو أن تلعب دور الشهيد (أنا —=Í‏ — 
أنت تربح)؛ إنه التفكير بطریقة (A)‏ وليس (أنا). 





الفصل الثامن : صوت الجدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


Yio 


العادة الخامسة — اسع إلى فهم الآخرين YI‏ ثم اسع إلى أن يفهموك 

عندما نُصغي بنيّة أن نفهم الآحرين وليس بنيّة أن نرد عليهم فإننا نبدأ معهم 
رظ کرت bade chy‏ ادات fad Laue‏ ذلك of 3 tne J OP‏ 
نتحدث بصراحة وقي أن يفهمنا الآخرون تصبح أكثر طبيعية وسهولة. أن تطلب 
فيكت ا ی اسان ol,‏ تطلب من الآخرين أن 
يفهموك Chas‏ منك الشجاعة. إن الفعالية تكمن في تحقیق التوازن بين الأمرين. 

العادة السادسة س تكاتف مع الآخرين 

التكاتف هو الخيار الثالث: ليست طريقي ولا طريقتك وإنما طريقة ثالثة 
Jul‏ عن dab‏ کل ail dae (de ety‏ رة اس tly QUEM pl‏ 
وبين الآخرين» lel j‏ و الاحتفال بما. 

تتم العادة السادسة بحل المشاكل واقتناص الفرص والتوفيق بين الاختلافات. 
LAM‏ نوعٌ من التعاون المبدع حيث ٣۳ -١+١‏ ۱۱ء ١١١‏ ... ورعا أكثر. 
التكاتف هو المفتاح إلى أي فريق أو علاقة يتصفان بالفاعلية. إن الفريق 
المتكاتف هو فريق متكامل حيث hd‏ الفريق بطريقة 2258 فيها نقاط قوة 
البعض نقاط ضعف الآخرين. يهذه الطريقة تزداد نقاط و تی اق ھا 
الضعف أثرها السلي. I‏ 

العادة السابعة س اشحذ المنشار 

ise‏ العادة السابعة أن نقوم بتجديد أنفسنا يشكل مستمر في بحالات الحياة 
الأربعة الأساسية: ا حسدیة والاجتماعية/العاطفية والعقلية والروحية. Ul‏ العادة 
الب تزيد من قدرتنا على العيش وفقا لعادات الفعّالية الأخرى. 

إن العادات الثلاث الأولى يمكن تلخيصها بأربع كلمات: 

sais Vag a فا‎ sn pace انت مان سام‎ Sy lagers kai 
الثانية بالات بالوعد هو العادة الثالثة.‎ LE الوعد‎ 


کک العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 





۷ فقط من العمال الذين سئلوا قالوا: إن مؤسساتھم تنفد باستمرار 


ويمكن تلخيص عادات الفريق ss‏ الثلاثة الأحرى با لحملة الآتية: أشرك 
الناس في المشكلة وابحثوا eke. 5 ie‏ ذلك إلى احترام متبادّل (العادة 
الرابعة) وفهم متبادّل (العادة الخامسة) وتعاون Be‏ (العادة السادسة). العادة 
السابعة هي زيادة كفاءتك في OYE‏ الحياة الأربعة: الجسد والعقل والقلب 
والروح. إنها تحديدٌ لاستقامة الشخص وشعوره بالأمن (العادات ١‏ و (Ya Y‏ 
وتحديدٌ لروح الفریق المتكامل و أخلاقه. 

as‏ لون کی ا Touaio‏ عادة من العادات السبع 
(انظر إلى ابحدول رقم ۳): | 








المبادئ والمنظورات التي تتضمنها العادات السبع 
العادة المبدأ المنظور 
E‏ رف ما اسب لان 
| اك ادا واا رو اش الابتكار مرتین / الت ركیز 
ذهنك 
- اہداً بالأهم قبل المهم الاستقامة / التنفيذ ا الأولوية / العمل 
a‏ = بالمنفعة geod‏ اله الفائدة والاحترام المتبادلان الوفرة 
م اسع إلى فهم | الفهم المتبادل 7 اعتبار الآحرین/ 
الآحرين أولاً ثم اسع إلى الشجاعة 
أن يفهموك 
5 تکاتف مع الآخرين | التعاون الخلاق احتلافات القیم 
۷۔۔ اشحذ المنشار التجديد الإنسان المتكامل 














(Y) J ptt! 





























الفصل الثامن : صوت الجدارة بالثقة - کن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


المبادئ التي تتضمنها العادات السبع 


تمعن 3 کل هبدا من هذه المبادئ كما ذكرت سابقا ستلاحظ OMG‏ امو 





اولا: هي مبادئ عالمية؛ أي أنها تتجاوز الثقافات» وهي موحودة لي 
الديانات العا میة الكبرى وقي كل الفلسفات. 

ut‏ هي مبادئ أبديّة؛ أي UÍ‏ لا تتغير. 

Soe با‎ tala wt كنت تدرف ان اس‎ aa SE ماس‎ SE 
إنكاره. ببساطة أنت لا تستطيع ذلك. في حالة المبادئ الي تتضمّنھا العادات‎ 
أهمية المسؤولية أوالمبادرة أو أن تک ن للإنسان‎ S السيع أنت لا تستطيع أن‎ 
أو‎ ESER غاية أو الاستقامة أو الاحترام المتبادل أو الفهم المتبادّل أوالتعاون‎ 
أهمية التجديد 0 إن العادات السبع هي المبادئ الي 532 من أنت. إا‎ 
لی سک گا‎ mia تعطيك المصداقية والسلطة الأحلاقية والمهارة لكي‎ 
ارس ار سا اھ‎ E کا‎ 

hist نواة الدور الأول من أدوار القيادة الأربعة وهوالقدوة سفن‎ U 
القيادة الأربعة هي الي تحدّد ماذا عليك أن تفعل كقائد لكي تلهم الآخرين‎ 
(t= (انظر إلى الشكل‎ pl pol لیعٹروا على‎ 


أدوار القيادة الأربعسة 














کے الہ ساس سک على العادات السبع وقد وجد 
الكثيرٌ من هؤلاء الناس أن العادات السبع مفيدة جدا في العمل إذا كانت البق 
والأنظمة تدعمها. ولكن في كثير من الحالات لا تكون الثقافات - الى 
تنخفضٴ فيها الثقة والبٔیٰ غير aa gol‏ - داعمةهذه العادات لذلك استنتج 
الكثيرون أن العادات السبع لا يمكن تطبيقها في العمل. إن نموذج الأدوار 
الأربعة هذا يشكل سياقا منسجما مع العادات السبع وداعما Ú‏ بحيث يمكن 
العيش وفقا هذه العادات في العمل والمول. في الحقيقة لقد وجدنا أن هذه هي 
الطريقة الي يتعلم فيها 2030 العيش وفق العادات السبع؛ ليس كتمرين 
دی رما j er‏ 

شيط ندم نف الناس العادات اض بے أي عندما يعيشون By‏ ها 
عندها سيعرفون هذه العادات حقا . أن تعرف هذه العادات ذهنياً دوس أن 
Ges‏ هو كأنك لا تعرفها. إن سياق الأدوار الأربعة ينفخ by,‏ جديدة في 
العادات السبع ويجعلها مُهِمّة للمؤسسة من الناحية الاستراتيجية وليست جرد 
جے تایح رحب ثانوي. إن الأدوار الأربعة iss‏ العادات السبع وتوجهها. 
انز ني كنت ذات یوم اقوت کا من المديرين التنفيذيين من 
القطاع العام وا خاص ق coil gb ad par‏ حئت لكي أبيع العادات السبع 
فقلت — بصراحة: "تعتقدون cgi‏ حئت ؛ لكي أبيع العادات السبع؟ LT‏ 
أنص حكم بألا تشتروا العادات السبع؛ oY‏ كل تا ستقومون به هو st‏ 
ستنظرون إليها كبرنامج تدريي للآخرين الذين هم أقل مرتبة» ولن روا 
بسكل حسذري تمطكسم في القسيادة» ولسن تعیدوا تشکیل البق والأنظة 
والإحراءات الي Sian‏ مبادئ العادات السبع .هذه التغيّرات تحتاج إلى منظور 
جدید عن القيادة. هذا ما حئت è‏ لأعلمكم إِيّاه. إذا أردتم أن تکونوا قادة العالم 
العربي وأن ُجاروا السوق الاقتصادية العالمية الجديدة فأنتم بحاحة إلى سياق 
أكبر يدعم العادات السبع» ç‏ عندھا ستفاحؤون بالنتائج الي ستحصلون "gde‏ 
كان A‏ أثار اهتمامهم, وفي الاستراحة استخدموا هواتفهم النقالة» وهكذا 
تضاعف عدد المستمعين في ا حلسات التالية. 





الفصل الثامن : صوت الجدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 
منظورات العادات السبع 

إن كل عادة من العادات السبع لا تل مبداً وحسب بل JE‏ منظوراً او 
tab ol‏ ی Sid‏ (انظر إلى الجدول Y‏ مرة ثانية). 

Lue‏ فکر Gee‏ ق العاذات و جر اة ى g Ua)‏ الا اغط وغردا 
وأوف ها)» سنفھم المنظور المرافق لكل عادة من هذه العادات, 

šst—Ali‏ )1( كن Late‏ عن رر ال لاح Yur‏ من تاء الور 
على الورالة أوالمجتمع أو العوامل النفسية والبيئية "أستطيع أن أعطي وعوداً 
وسوف أعطي وعودا". 


YYS 


العادة (Y)‏ ابدأ والغاية في ذهنك هي منظور أن BEE as‏ کر مرت 
مره في الذهن ومرّة أخرى على أرض الواقع» Ul‏ محتوی الوعد» ويمكن أن 
sel‏ رما as W dels‏ الذي أريد أن و وما آمل تحقيقه من هذا الوعدء إنھا 
CAG‏ 

العادة (Y)‏ هي منظور الأولويّة والعمل والتنفيذ "لدي القدرة والشعور 
باللسؤولیة اللذان EEN‏ من الوفاء بمذا الوعد . 

العادة )٤(‏ و )٥(‏ و  )5(‏ فكر بالنفعة للجمیعء واسع إلى فهم الآخرين 
أولاً ثم | سح إلى أن يفهموك» وتكاتف مع الآخرين. هي منظورات الوفرة قي 
التعامل مع الآخرين $ وفرة الاحترام والفهم المتبادل (الموازنة بين اعتبار الآخرين 
والشجاعة) واحتلافات القيم ؛ إنھا مغل قلب الفريق ASSL‏ 

أما العادة (V)‏ فهي منظور التطوير المستمر للإنسان GAS‏ وهي تعتئي 
بالتعليم والتعلم ,444 الالتزام Ley‏ 0 اليابانيون بالكايزن ). لهذا السبب 
فإن الأشكال 0 العروضة في هذا الكتاب تحتوي we‏ سهم لا يكمل 


الدائرة وإغا ينشىء لوليا صاعدا يمثل تطويرا مستمرا في كل Ju‏ من بحالات 
الاختیار الأربعة. 





العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 


أداة القدوة الحسنة ‏ نظام التخطيط الشخصي 


of‏ القدوة الحسنة gb‏ اٹ UY;‏ تظهر JS‏ رئيسي في الأدوار الثلاثة 
Op ae‏ مهمّتك الأولى هي جعل أعمالك متم ركزة حول محور واحد؛ أي 

فو قر گی of C4 tbl the‏ تقار ها الأمون الى Lest ahd‏ 
أهم قيمك؟ ما رؤيتك لحياتك؟ BL‏ عن دورك في المزل کاب أو أم أو جد أو 
حدة أو عم أو fae‏ أخ أو أحت أو ابن أو ابنة؟ ما نوع الخدمة الي تریڈ 
تقدعها محتمعك أو لحيرانك أو لكنيستك أو للآحرين الذين يحتاحون إليها؟ ما 
ا ا ا كنت Wises le suum‏ رما يفول 
البعض إن الصحة هي الثروة ومن دون صحة لا تنفع أي ثروة أخرى. ماذا عن 
wi ie‏ وف کت رہ اهلك بالتسية Cel‏ اداع غلك ما 
مواهبك الحقيقية؟ ما الأمور الب تشعل حماسك؟ ما الحاحات الأكثر إلحاحاً في 
مو سقف أو في السوق؟ ما الشاریع أو المبادرات الي يلهمك ضمیرك للقيام 
CU‏ كيف ستصنع تغيبرا حقیقیاً في عملك؟ ما الأثر الذي ستتركه من بعدك؟ 


إن أداة التركيز في الدور الأول هي نظام التخطيط الشخصي. 

ابدأ بكتابة الأمور الي تمك أكثر من غيرها؛ سواء على مفكرتك الورقية 
أو الالكترونية» ثم ضع هذه الأولوٴیات في نظام التخطيط الخاص بك بحيث 
توازن بشكل فسال بين الحاحة إلى البنية والانضباط والحاجة إلى التلقائية. 
باحختصار» وك 

إن الكتابة أقوى من التصور وهي تربط العقل الواعي بالعقل اللاواعي. إن 
تب ا ee‏ مو جو 
sl‏ لوقيل إن add‏ إلى سريرك اکتب ثلاثة أشياء تريد أن تفعلها أو 

یہ مم ہی کت گل الات lw‏ 





الفصل الثامن : صوت الجدارة بالعقة — كن قدوة في الأخلاق والكفاءة ۲۱ 





ثلث الذين أجري هم اختبار الذكاء التنفيذي QX‏ 
قالوا: إن لديهم نظام تخطیط شخصي. 





هناك عدة طرق لتطوير نظام تخطيط شخصى والحفاظ عليه.الأمر الأساسي 


ye ka‏ أن اط aa‏ فک de aa sets of‏ ادر كرد eal le‏ اونا 

بتعض الناسء مثلي» يجدون أن هذه البنية تمنحهم ا حریق في حين يجدها 
آحرون مقيّدة لهم. إن أداة التخطيط والتنظيم القوية يحب أن OU Gat‏ معايير؛ 
يبحب أن تكون منسجمة مع نمط حياتك» ومتنقلة وشخحصية بحيث تلائم 
حاجاتك تماما . 


هذه طريقة بسيطة eS‏ مدى توافق الأمور الى ت ركز عليها مع الأمور 
الأكثر أهمية بالنسبة لك. انظر إلى هرم الانتاجیة الآتي: 


77-۳ 











الشكل مجه 


(*) بإمكانك أن تنسخ k Z‏ بحائیة لستين یوما من برنامج plans plus for Microsoft outlook‏ 


www.thesthhabit.comvoffers و ذلك من موقع‎ plans plus for windows أو‎ 





YYY‏ العادة Atl‏ — من الفعالية إلى العظمة 


ف وا st RE‏ ماف فان نا 0 أي المقاييس 
والأفكار الى ستقودك 3 ف هذه الحياة. يقول mi‏ ں بريسلي: "\ لقیم كبصمات 


E 


سے Oe‏ وت Ka‏ 
ذكرنا افا عست سو نک تس میمارت ھت 
حياتك على نواة ثابتة ومصدر داخلى للأمن و الحداية والحكمة والقوة. ربا 
يكون الفتاحٌ هنا هو كتابة رسالتك الشخصية في هذه الحياة تحدّد فيها الأمور 
الي سی اكت عاق :ذلك رويدك وقيمك. عندما تبقى رسالتك في ال حیاد 


هي عياف دوه تن MNS‏ بمكنك من أن تضع ا لأولويات في حياتاك. 


جاءتیٰ امرأة ذات يوم وقالت لي: "لقد شهدت وفاة والدي. كنت قريبة 
منه جدا وكان bal‏ مثيرا للمشاعر. أتذكر أنك كتبت في كتاب العادات السبع 
أن أحد أكثر الطرق فاعلية في ممارسة العادة الثانية ‏ أن fag‏ والغاية في ذهنك 


کسی Ol‏ تكن أربع عبارات تأبينية بينية 2 تين أن ثقرا اق SAL‏ و نَا cpt‏ 


شخص يبك وواحدہ من صديق» اک جن رو لك قي العمل: وواحدة 
من شخص قدمت له حدمة من خلال الكنيسة أو eal‏ الس سا 
ele Ny estat. 2‏ ررم عن هذا العالم Lo SS‏ جديا بكتابة رسالة لي في هذه 
ele gf alk‏ ینک فیی اکور (NM s BAL SW‏ 

لمساعدتك على كتابة رسالتك في الحياة طورنا بجموعة من الأسئلة تمضي 
a‏ كلا Oia‏ 

بعد ذلك من لمهم of‏ تحدّد pal‏ أدوارك في هذه الحياة رفي الأسرة» في 
الكنيسة وا حتمع کصدیقء کاب أو cal‏ كقائد فريق) ثم ضع أهدافاً للأسبوع 
القادم تتوافق مع القيم والأدوار الي ote‏ سوف تساعدك أداة التحطيط 
الشخصی على أن تضع أهدافا ممكنة بحيث تكون مسؤولاً عن تحقيقهاء وبحيث 
مک سیا Gal‏ اس .إن مشو EEEE Buel‏ 


(*) يمكنك الاطلاع Lie‏ على هذه الأسئلة على موقع www.the8thhabit.com/offers‏ 





الفصل الثامن : صوت الدارة ANY‏ - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


Shady Sigel uzi رتا رکا‎ thee اارعاظها‎ Geet مباشرة‎ ey 
مكلك من تحفين التؤازن 3 خياتك:‎ 

المسستوى الثالث من ارم هو التخحطیط الأسبوعي. ستکون لديك الفرصة 
خلال فترة التحطيط تلك للتفكير في أدوارك واختيار (الصخور الكبيرة)» 
والتخطيط لإعطائها الأولويّة وأنت تضع جدول أعمال الأسبوع القادم. 
سيقودك ذلك إلى التخحطيط اليومي؛ حيث تضع قائمة مهام واقعية مرتبة حسب 
col So‏ و تمن ف3 تا الیوم 

إن الكتاب الذي اشتركت في تأليفه مع ريبكا وروغرميريل بعنوان (الأمور 
الأهم (Vt‏ يتحدث بعمق فی الأمور المتعلقة برسالة الحياة وأنظمة التخطيط لمن 
يهمّه الاستزادة من الوضوع. 

إذا كنت تقوم فقط بالتخطيط اليوم حارج الإطار الكبير المكوّن من قيمك 
وأهدافك المتعلقة بكر دور من أدوارك في هذه الحياة وخارج إطار التخطیط 
الأسبوعي فسوف تقضی وقتك في إطفاء الحرائق وإدارة الأزمات» سوف 
تصبح الأمور الملحة ای yy‏ المهمة بالنسبة إليك وستصبح as‏ على القيام 
مرف U8 Dn ms‏ ف dao) yi‏ 


في كتاب (الأمور الأهم (Vf‏ نقدم تشبيهاً متازا عن تحقيق التوازن في الحياة 
LAL,‏ الأمور الي ST OS‏ من غيرها. لقد صوٗرنا توضيحا = غير مُعدّل 
عن هذ التشبيه عرضته في إحدى ورشات العمل الي أقدّمها. عنوان الفيلم 
(الصخور الكبيرة) وهو يعرض بطريقته ا خاصة كيف يمكننا استخدام Ub!‏ 
الثلاث الى Gy‏ معنا - الاحتيارء المبادئ» والذكاءات الإنسانية الأربعة - في 
صنع تغيير إيجابي ٹی حياتنا. بإمكانك الآن أن تشاهد الفيلم على الشريط المدمج 
المرافق لهذا الكتاب. 





هناك عدة دروس یمکن الاستفادة منها في هذاه التجربة» الدرس الأهم بسيط 
جحد ضع O eal‏ تيكف LV thle‏ اوه gf‏ 2 
صادفتك أزمة كبيرة مع أحد أولادك أو مشكلة IL‏ أو صحية أو فرصة 
ابتكارية جديدة متميّزة ما الذي ستفعله؟ هذه الأشياء هي الصخور الكبيرة الي 
م تترك لها مكاناً في حياتك. 

نکر ا ا (الصخور الکو اوو al sh Wi ke‏ ن 
حياتك é‏ اتخذ قرار اتك اعتماداً لی هذه المعايير الأكثر أهمية. الصخور الكبيرة 
هي ببساطة الأمور الأكثر tal‏ حياتك. الأمر الأساسي هنا هو أن 1 
الأمر الأساسي هو الأمر الأساسي . إن المدايا الثلاث الثمينة الى حباك الله 
Lal}‏ تعطيك القدرة على صنع خيارات كهذه وعلى أن تصبح بحق القرّة 
الخلاقة في حياتك. بفضل (نعم) المتومٌحة الي تقوها للأمور ذات الأولويّة في 
حياتك ستتمكن بسهولة من أن تقول (لا) للأمور GW‏ وغير المهمة. ستقوها 
مبتسماً ومبتهجاً ومن دون أي شعور بالذنب. 

سؤال وجواب 

سؤال: من المنطقي القول إن عليك أن تضم Lets‏ حديرين بالثقة إلى 
مؤسستك لكي تحصل على الثقة ولكن ماذا تفعل مع الزبائن الذين يسيئون 
استغلال الموظفين ا حدیرین بالثقة؟ 

جواب: اطرد الزبائن! أعرف شركة مشهورة l>‏ تكتب رسائل إلى زبائنها 
الذين تتحقق من ol‏ يسيئون معاملة الموظفين بشكل مستمر» تخبر فيها هؤلاء 
الزبائن عن رغبتها في الاستغناء عن خدمتهم. f‏ 

CSUN صل افطل را راوس لعف عل لديل‎ le dle كل‎ da 
"9 OF Lasts Sarg cab! الذي يمكن ا إليه بواسطة التواصل‎ 
NG إلى الآخرين‎ Cai 


المصل التاسع 


صوت الثقة و سرعتها 
"أن تكون محل ثقة الآخرين هي متزلة أرفع من أن تكون 
جورج ماك دونالد 
عندما نسعى إلى توسيع دائرة تأثيرنا وإهام الآخرین لكي يعثروا على صوتھم 
ea‏ أن g e‏ لے ¿s> )- Inspire‏ باللغة اللاتينية أن تنفخ الحياة في 
الآخرین) Wb‏ ننتقل إلى عام العلاقات. !° بناء العلاقات القوية لا يتطلب فقط 
` شخصية pee:‏ بالشعور بالأمن الداحلي وبعقلية الوفرة وبالسلطة الشخصية 
a‏ الع دنا eo ge‏ الأول من هدا الاب يل lo‏ اس SL‏ 
تو m‏ تأثيرنا من خلال تطوير مهارات حيويّة جديدة في التواصا 


الآحرین تحعلنا قادرين على مواجحهة التحديات الى تصادفنا قي علاقاتنا معهم. 


۰0001 








العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 
eet‏ لفك دون سی E hall‏ کس سو ون 
المهارات. 

ا كن الل الذي يحدث في هذا العا م يتم من خلال علاقات مع 
أشخاص آخسرین By‏ المؤسسات» ولكن كيف يكون التواصل بین الناس إذا 
كانت الثقة معدومة؟ كت ا إنه يشبه السير في حقل من الألغام. 
تادالو كان تواصلك مع الآخرين واضحاً ودقيقاً ولكن لا توحد ثقة؟ وف 
بون Lis‏ مت بالبحث عن المعاني الخفية والأجندات الخفيّة. إن انعدام 
الثقة هو التعریف الدقيق للعلاقة السيئة. وكما يقول ابي ستيفن: "إن الثقة 
المنخفضة هي أعظم ضريبة حفيّة". في الحقيقة هذه الضريبة الحفیّة هي أعظم من 
كل الضرائب جتمعة؛ الحفیّة منها وغيرٌ الخفية. 

سرعة الثقة 

OV,‏ كيف يكون التواصل بين الناس عندما تكون الثقة عالية؟ إنه سهل ولا 
يكلف جهداً وتلقائي. ما الذي يحدث عندما OSG‏ الثقة عالية إذا ارتكبت 
۷ئ کر پر الناس يعرفونك. "لا تقلق؛ أنا أتفهّم موقفك" "انس 
الموضوعء abel‏ ما الذي تعنيه. أنا أعرفك" لا توجد تقنیة على وجه الأرض 
تستطيع القيام بذلك. را هذا السبب يعتبر القلب أكثر أهميّة من الدماغ. قد 
يصاب بعض الناس بالموت الدماغي ولكن طلما كانت قلويهم تنبض فهم أحياء 
رلك كلها ورك ام فت رات 

يقول ابی ستيفن: "لا شيء أسرع من الثقة" إنھا أسرع من أي شيء بعكنك 
تخيّله. Lal‏ أسرع من الإنترنت؛ لأنه عندما توجد الثقة فإن الأحطاء يتم نسيافا 
iL fe ns m‏ امہ 5 وس 
والتقافات والعلاقات إلى بعضها البعض. والعجيب في الأمر أن الثقة gb‏ من 
سرعة السير الوئيد. في العلاقة مع الناس يصبح السريعٌ ja‏ والبطيء سريعاً. 


ب علو ا لي أكمل lay‏ مشروغ عمل oS‏ 
كنت مطلعاً على عمله بشكل جيّد وقد ol‏ على الأثر الإيجابي افائل الذي 
أحدثه في حياة الآلاف. atl.‏ له عما تعلمه من هذا المشروع فقال : "أنا AS‏ 
من أن هذا المشروع الذي استغرق عامين من EE‏ 
نم صمت برهة و ابتسم ابتسامة خفيفة وتابع بأسلوب p‏ "لکن الدرس 
الحقسيقي الذي تعلمته هو أنه من دون علاقة قوية مع زوحت فإن هذا للشروع 
لم يكن لیعیٰ شيا بالنسبة إلي" 


قلست لہ "حقا؟" عندما شعر باهتمامي فتح لي قلبه وأطلعئ على التحریة 


'عندما Cab‏ مي أن أقود هذا المشروع شعرت بإثارة كبيرة. كانت زوحي 
وأولادي مؤيّدين لي» لذلك انصرفت إليه بكليي. شعرت بمسؤوليّة كبيرة وكان 
المشروع بالنسبة ال Be‏ علیہ سی وتي بالطافة. إن شعوري بأهمية 
الشروع جعليٰ أستغرق فيه تماماء شعرت أني أحسن صنعاً ببقائي قریباً من 
أولادي؛ مما في ذلك مشاركتهم في ألعاب الكرة وحفلات الرقص. كنت 
IS =l‏ يوم مع ple‏ واعتقدت uss‏ أدير الأمور بشکل ممتاز. في الشهور 
a_i‏ اہ كان اسل على mat‏ تلك اش اليه SERN‏ 
أصبحت زوجي محبَطة مني حؾ بسبب أشياء صغيرة ‏ على الأقل بالنسبة 
لي وازداد استيائي من عدم تفهمها ودعمها لي في عمليء خصوصاً في تلك 
الفترة ا حرجة. أصبح التواصل فيما بيننا أمرا صعباً حي في المواضيع البسيطة. 
عسلدما انتهى المشروع لم ترد حضور غداء الاحتفال. ومع Ui‏ حضرت إلا UÍ‏ 
م تعممّع به. أدركت أننا بحاحة حقيقية إلى أن نتكلّم مع بعضنا البعض. 
وانفتحت أبواب الطوفان. 

ight‏ تحدثي Úe‏ يعنيه الشعور بالوحدة طوال كل ذلك الوقت» حب عندما 
eros Jp ees‏ او Ny ATA‏ ات gill‏ کل 


YYA 





أسبوع أصبح اقا ور رلانیٰ كنت عادة ها elf‏ فق e‏ المترل بعد 
bo ge‏ من العمل لم نكن نتحدث مع بعضنا البعض ونتشارك g‏ التجارب كما 
اعتدنا أن نفعل» وهكذا شعرت زوحي عزيد من العزلة وعدم التقدير وانقطاع 
التواصل. لم أكن أتواصل معها حول أي موضوع. كان تركيزي الوحيد على 
live‏ واتتزاماق يذكري Cas‏ بان أفكاري ومشاعري يجب أن تظل منصبة 
على المشروع: ذكرتئ زوحي بانئ نسيت qe‏ مبلادها ول انذکرہ الاي 
منتصف اليوم» ولم يكن هذا النسيان هو الأمر السیئ بحد ذاته وإنما ما كان 
Py‏ إليه من وضع استمّر عاماً كاملاً. 

س ا رک ےپ رر رت 
أن ae al‏ رحسي عن المشروع الذي كنت منهمكاً فی فبا نظرت ي عينيها 
tall oscil,‏ لير بالوحدة عميقين. شعرت بالارتیاح؛ وكنت مندهشا 
وحجلاً من الغفلة الي كنت فيها. "CO U SO S: u s‏ 
بیو تج ےھ § الذي LIF‏ فيه لفترة طويلة. al‏ ایخ گل 
منا أقل فاعلية؛ سواء وحدہ أو مع الآخر. ats‏ مني ات انا ساي 
شخص أو شي على وج Pm‏ اكت أهميّة عندي منها. SON‏ ¿ 
تكن AIS‏ اد کن ان سر op‏ اافاء الأغعرى alee gf‏ لوا سال alse‏ 
ولفترة طويلة من الزمن. لقد ساعدن اعتذاري والتزامي کی أولوياق 
لكنّه 1 te‏ الأمور بين عشيّة وضحاها. bate‏ الاجر من eaul‏ وشهورا 

من حھد المستمر؛ لحديث والمشاركة والقرب» والالتزام بالوعود وترك العمل 
في آحر اليوم من أجل الأسرة؛ والاعتذار والتدارك عندما كنت أحيذ عن 
الطريق» حي عادت الشعور بالثقة والتواصل العاطفي إلى علاقتنا وبشكل أفضا 
ما كان "ade‏ 


ase is ساط سنوات» سد‎ TE 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها ۲۹ 


زوجته تزداد قو بعد كل مشروع. إن تحربته الأولى المؤلمة وازدياد تفهمه 
cazo a)‏ وإخلاصه ome (i‏ دائماً في العلاقة بينهما. n‏ ارا 
عن أفكار جديدة > Z‏ بها من خلال تحربته: 


"إن الدرس الحقيقي الذي تعلمته هو نك قد تكون مخلصا لزواحك و تحب 
زوحك» ويدين كل منكما بالإخلاص والولاء للآخرء وقد تكون ملتزما بتربية 
أولادك» ومع ذلك قد تتدھور العلاقة والثقة بينكما. 


لست بحاجة لأن IS‏ بخشونة أو لأن تُعامل الآحرين بعدم احترام لكي 
ای گا كل ما تحتاج إليه لتسبٔبَ الأذى لشخص قريب منك هو أن 
تُهمل عقله أو قلبه أو روحه. إن العلاقات و العقة لا تظل ثابئة. لذلك يجب 
ھ0۳ 
الآخرينَ بلطف و اعتبارهم یرمع وخدمتهم. لقد lar‏ أن نحاح زواجنا 
و سعادتي الشخصية لا يتعلقان كثيراً ما كانت زوحي تقوم به من أحلي» Uly‏ 
يتعلقان كثيراً بها كنت أحاول فعله كل يوم من أحل تعزيز سعادتها ومشاركتها 
في حمل الأعباءء Gy‏ الأمور WSS bs sl‏ لقد تعلمت أن الاتحاد في علاتی 
مار و a aaa‏ و ع6ا ليس في العمل الذي كنا نقوم به 
معأ ني الأسرة أو امجتمع فقطء بل في كل بحال من بحالات حیات با ني ذلك 
حياني المهنية» وأنه يعطيئ شعورا بالقوة والسلام والمتعة والانتماء ا 
على العمل والابتكار ورغبي في المساهمة. 

أخيراً تعلمت أن العلاقات القويّة تحتاح إلى جهد وتضحية حقيقيّن وتتطلب 
أن تفضل سلامة الآخر وغوّہ وسعادته على 02 ك aN‏ 
G>‏ ذلك فهذا ا حجھد هوالباب المؤدي إلى السعادة. ماذا نفعل من دون £ 
حذب هذه العلاقات الى تساعدنا على j UZ‏ أنفسنا والارتقاء إلى مستوى 
إمكانياتنا؟" 
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السلطة الأخلاقية وسرعة الثقة 

إن تحربة صديقي هي مثال بين على أن العلاقات تحكمها القوانين الطبيعية. 
لا عکن yal‏ ني أثناء بناء ثقة دائمة في العلاقات الشخصية. 08+070 
هذه الثقة بجھُد درامي عم بذله P)‏ واحدة. روک تج 
الضمير والقلب. في كتابي (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية) شبهت 
الثقة بحساب المصرف العاطفي. 

ú)‏ تشبه حساب المصرف اللي الذي Oe‏ فيه وتسحب منه ولكن في هذه 
الحالة أنت تضع أو تسحب إيداعات عاطفية في علاقاتك مع الآخرين مما Sop‏ 
إلى بناء هذه العلاقات أو تدميرها. قد لا يكون هذا التشبيه دقیقاً ES)‏ بشكل 
سا th‏ قرية لاق pall‏ اس لوعي فلا fe QW hali Of‏ 
عشرة إيداعات و عشرة سحوبات أساسية يمكن أن نجرا في علاقاتنا مع 
الآخرين 7 ۶ ۶۶۹" اھ هده sea‏ 
كما يوضّح هذا الشكل التضحيات المطلوبة والمبادئ الي يتضمّنها كل من هذه 
الإيداعات (الجدول .)٤‏ 


الفصا التاسع : صوت الثقة وسرعتها vr)‏ 


السلطة الأخلاقية وسرعة الثقة 


T — 











الإيداعات السحوبات التضحية المطلوبة المبادئ المتضمّة 
7 اطلب من الآخرین قلة | الأناء الأجندة 
افهم >Y‏ 3 الا ! 1 inal ! a oS‏ الفهم المتبادل I‏ 
Ee!‏ ا | أن يفهموك Vol‏ الخاصة بك | ۱ 
I j i !‏ 
f‏ الراج المشاعر» العواطف: | Podane‏ 
الوفاء بالوعود JI‏ + بالوعود | ارقت الاستقامة/ التنفيذ 
الرؤية/ القيم» 
الصدق؛ الصراحة التلاعب الخفي الأناء التکیں التحكم الاستقامة/ التنفيذ» 
الفهم المتبادل 
الذات» الوق 
ا ç a‏ الرؤية/ القيم؛ 
اللطف» الكياسة الخلظة» الفظاظة s.‏ 6 ضر الاستقامة/ التنفيذ 
النمطية» التحامل 
F F ——‏ لہ سس سس ا 
f‏ تفكير تحقیق | تفكير أنا أربح ‏ أذ 
یارب یر ,| ce‏ کے الر ن هزعة الآحر» الاحترام والمنفعة 
المنفعة للجميع تخسر أو ul‏ آحسر = C‏ عي ú‏ 
ñ 3 I‏ المنافسة المتبادلان 
أو لا اتفاق انت تربح 





الاحترام والمنفعة 








i‏ 7 المتبادلان؛ الفهم 
E‏ کاچ اماک ات í 7 Sele Avan‏ 
توضيح التوقعا مخالفة التوقعا التواصل القائم على النفاق و اد 
REWER‏ التجديد 
7 انعدام الولای بعض التقبل الاجتماعي» الرؤية/ القيم 
| ات I‏ 
Sie‏ الازدواجية دغدغة العراطف الاستقامة / التنفيذ 
| 
! الرؤية / القی 
الاعتذار الفخرء الغرورء التكبر | الأناء التكبر»الفخرء الوقت 2-0 Res‏ 
عدم تقبل التغذية 
تقبل التغذية الراجعة الأناء KI‏ 
تقبل ڈو" الراجعة وإرسال رسائل | ,وى oe‏ الفهم المتبادل 
وإرسال رسائل (انا) 7 7 لفخرءالتواصل الا d‏ 
الفخر, التمركز حول الرؤية/ القيم 
الأحقا 
oy‏ تن الذات الاستقامة / الأحلاق 

















الجدول )£( 
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من المهم أن 2 أن السبب الذي جعل هذه الإيداعات العشرة تبي الثقة هو 
LA‏ تتضمن مبادئ أساسية في العلاقات الإنسانية. عندما تدرس کا من هذه 
الإيداعات العشرة» ما هي برأيك العوامل المشتركة بينها؟ أعتقد أن هناك Sule‏ 
ete‏ كا و سیل DUEL) dle‏ وشو ی akaqa‏ 
علض ot‏ ىد من هذه الإيداعات يقع 3 JE‏ قدرتك على القيام به وضمن 
دائرة OV, A ob‏ هذه الایداعات معتمدة ees k‏ فهي EF‏ السلطة 
الأخلاقية أو الثقة. يمكنك أن تری أله لا حال لإيداع تلك الإيداعات ولممارسة 
تلك الشجاعة والمبادرة والتصميم إذا لم تكن لديك القدرة على القيام — 
(تمرين رفع الصدر العاطفي عشرين مرّة) على الصعيد الشخصي. 

ما الصفة الثانية المشتركة بين هذه الإيداعات؟ أعتقد OLE LÍ‏ الأنانية 
ووحود التواضع. 0 ie‏ تن( تھا eles‏ اع ا (all Siew‏ 
أو a as‏ كبر of Su of Ul‏ الا ليست ونام و رل وا هي كما 
يقول ا مارتن بوبر 'أنا وأنت"» إِنھا الشعور العميق بالاحترام 
S‏ إنسان و إمكانياته. j‏ 

إن السلطة الأحلاقية والثقة والشعور بالارتباط يمكن أن Beet‏ مع الوقت إذا 
م نضع الإيداعات بشكل مستمر وخصوصاً مع الأشخاص الذي نعمل ونعيش 
مهنم سوال الوق OY‏ توقعات gel oat eV ga‏ بکیر i gop‏ 
الآخرين. بالنسبة للناس الذين لم نرهم منذ سنوات نستطيع UU‏ أن نتابعَ معهم 
من حيث تركناهم» فتعود الثقة والشعور بالارتباط والحب مباشرة لأهم لا 
يتوقعون متا أن نودع الإيداعات بشكل مستمر. 


السلطة الأخلاقية:هي ممارسة الاختيار الحر اعتماداً على المبادئ» وهي في كل 


الحالات تقريبا تقتضي نوعاً من التضحية. 





الفصل التاسع : صوت ART‏ وسرعتها rrr‏ 


الأشياء القيمة في هذه الحياة - محتاج إلى التضحية (تذکر أن أحد التعريفات 
Ed kd‏ 
a!‏ للتضحية هى اٹھا تعن التخلى عن أمر ما وله کان جیدا و ہنا 
= > 
ام افضل) 
k Z‏ 
£ * 
i i t 1 ' 1 317‏ 7 
اذا كان حساب المصرف العا نف GaL‏ ديك UL‏ اشجعك ال تطلع عليه 
ت 
ا 
۳ العبارات الاتية وان تفتح قلبك عنى معان جحديدة سٹتمکنزكکل م = على 
5 7 2 
0 { الد پک E Toe a “It 3 1 ae,‏ 
ص تنكف وأضام لاحرين لحي يعثره على صو کہ سوف ت2 حه اال كل £i,‏ 
L.‏ 
teeny‏ اختسبیار١‏ یق أل تستخدم Lins!‏ الى حباك لله كنا ند 4 Q Ola SUSY‏ 
u = w‏ 


ف علاقاتك مع الاح 
č z‏ 





ما من نظام يستطيعٌ أن ينال ولاء الرجال والنساء لفترة طويلة دون أن 
el‏ بقدر معن من الانضباط وخصوصاً الانضباط الذاي. فد يكون الأمر شاقا 
ويتطلب الكثير من التضحية لكن هذا can‏ إلى الأخلاق والقوة والنبل. 

إن التساهل لا يؤذي إلى العظمة أبداً. ن الاستقامة والولاء والقرّة هي 
فضائلٌ يكتسبها الإنسان من خلال الكفاح P:‏ تتطلّبه تمارسة الانضباط الذاي 
وفق ما تتطلبه الحقيقة القدسة'''۔ 


/ غوردن ی. سکل N‏ 








مع پت بی ۵۹ ak He‏ یہی 


34 4 3 


~ i ¥ Boe ہج‎ 5 fz 
مهما بالنسبة إليك قد يكون غير مهم بالنسبة إلى شخص آحر. إن الطريقة الى‎ 


تعبّر كما عن صدقك وصراحتك ولطفك واحترامك قد يتلقاها الآخرون بشکل 
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الشخصية. صحيح أن المبادئ الى تقوم عليها هذه Bea es Seles‏ 
كل ا حالات إلا أننا نحتاج إلى فهم الآخرين من خلال إطارهم المرجعي لنعرف 
كيفية التطبيق 3 كل حالة من الحالات. 

بعد أن Gabe‏ فكرة الإيداع في حساب المصرف العاطفي قرّرت إحدى 
السيّدات تحريب هذه الفكرة. وقد أطلعتیٰ على تحربتها. 

"قزرت Š‏ أن pa‏ بعمل مير Lot‏ فيه علاقتي مع زوجي.اكتشفت أن إلباس 


الأولاد تجا قدي سوا يدحل إلى المترل والتعجيل بعملية غسل الملابس 
سيد حل TER‏ إلى قلبه. 


کد cae gel‏ لعب دور ,ماده اکن cst abit of ayo ge GL)‏ 
راو Sa) oly ea‏ ھا ار افيا د مو شيا كان زوحي 
ba,‏ ف نوم Gene‏ بین العراشت النطيفة coal‏ ق ھی الفكرة التاليةةنيا لحي 
إن زوحي ل See‏ بدا على نظافة وحه ابنه زاك أو نظافة بنطاله. إن النظافة 
gla‏ سعيدة أما هو Ynis‏ أن el‏ ظهره أوأن £ معا ليلة الجمعة. لقد 
كنت أرهق نفسي في التنظيف وإيداع كل تلك الإيداعات الي لا تعني شي 
بالنسبة إليه. لقد تعلمت حقيقة بسيطة بعد أن دفعت at GE‏ وهي: Gal‏ 
ea‏ عت aa Ol‏ شبن erally‏ ادر 


el aoe ee‏ لقره الو eee‏ یت 

الآحسرین. لا أنسى مرّة glee‏ فيها مديرٌ تنفيذي ذو مكانة مرموقة لأعطيه 
U Sa‏ ھا رن سد لاس al‏ كانت Stop‏ 
2 التاصل Gig Ge‏ وت مرو Hee ae‏ نٹ 
كنت أنتظر موعدي» وبعد أن gle‏ قادن إلى مكتبه» وأجلسٍ بجوارہ على 
y Basah‏ انام کیہ حيتت مكنا أن "كدت وجھا لوخ دون col‏ اجر 
مادي يفصل بيننا. قال لي: "ستيفن» أشكرك على المحيء إلى هنا. إني s‏ 


إلى فهم ما تریڈ Z‏ أن أفهمه" LIS‏ قد أعددث like‏ هذه الزيارة وبذلت 
اکس القع انويع E‏ سط AN‏ كنبا ا ريد ھا له وأعطيته 
نسخة من هذا اللحٌص ثم بدأت بشرح تلك النقاط واحدة واحدة. رماع 
في أثناء حديثي باستثناء طرح بعض ae yl ae‏ لقن اتل 0 
كبير» وشعرت خلال الثلاثين دقيقة الي IG‏ فيها ني قد LU Lig‏ 1 
يقدم أي تعليق؛ بالموافقة أو الاعتراض أو أي ملاحظة أخرى. في النهاية وقف 
ونظر في Gee‏ وصافحين مرا عن امتنانه لي وإعحابه بي . هذا كل وا Pe‏ 
لقد bb‏ عميقاً بصراحته وتواضعه ولباقته وإنصاته العمیقء وانتابتي مشاعرٌ 
الؤلاء.والامشان» a‏ شغرت gil‏ قد LE Gag‏ سیکا وو سے 
احترامه و الإنصات إليه بشكل حقيقي. كنت مستعداً تماما لدعم أي قرار يتم 
اتخاذه. ۱ | i‏ 
على الرغم من call‏ احتمعت هذا الرحل عدة مرات من قبلء إلا أن ذلك 
التواصل الحقيقي Gory‏ لوجه أعطاه عندي سلطة أخلاقية إلى درحة أن لم 
أحتج لزيارة أحرى أو تحربة أحرى معه لكي أجدّد زی مان is‏ 
رک او کا سو Sl all‏ عو ا اکپ piv‏ 
الكلمات ما زلت أشعر بالأثر الذي تركه ذلك ا حوار الثمين بين وبينه. 


إعطاء الوعود والوفاء جا 
لا شيء يدمّر الثقة أسرعٌ من إعطاء الوعود ثم النكث ھا۔ بالمقابل لا شيء 
sa‏ الثقة ويقويها أكثرمن الوفاء بالوعود الى تقطعها على نفسك. 
من السهل أن يعطي الإنسان TERT‏ عادة ا ر بسرعة» 
Uus ee‏ إذا كانوا و رین آر لقن ال اس ان Ji‏ إصلاحه. عندما 
سے Oy, I‏ بالوغد الذي تعلهع به فام عونك وحن of LA‏ كرون 


51 العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 





هذا السبب كلما ازدادت رغبتنا في أمر ما صدّقناہ بسهولة أكثر . كل الناس 
يديوه إلى الصفقات و الاتفاقات AN‏ يرغبون Q‏ أمر ماء إلى درجحة gins‏ 
يصدّقون أي er‏ أو قصّة أو وعد بالحصول عليه. وهم یتعامون عن المعلومات 
السلبیة ویستمرُون في تصديق ما يرغبون بتصديقه.لكن BUH‏ على الوعود A‏ 
ا Shes‏ مؤلة لصوم عندما يتلاشى امزاج الحيّد 
المرافق لإعطاء الوعد أو عندما تبرز صعوبات الواقع» أو عندما تتغير الظروف. 

لقد دربت eae‏ على ألا أستخدم كلمة ial (6h)‏ (أبدا x (laut Ja Y‏ إذا 
كلت مستعدًا تماما لدفع A‏ الوفاء. عا وعدت به مهما كان هذا الثمن» 
وحصوصاً مع أولادي. إفم غالبا ما يترجونئ لأقول هم: "أعدكم' ليشعروا بعد 
ذلك بالسلام وكأنهم حصلوا على ما يريدونه الآن. في كثير من الأحيان EI‏ 
ا E‏ تر " فقط لكي أريحهم وأحقق السلام الآني. (سأحاول 
) أو (إنه مدق) أو (آمل) اع وس يدوت (asi s‏ 

في حالات ار سنا الط وف حارج نطاق سيطرن ot sll‏ 
أولادي أن يتفهمرا oly‏ يعفوني من الوعد. لکن أولادي الأصغر سنا لا 
يتفهمون عادة. حى لو قالوا إهم قد تفهكّوا وأعفونئ من الوعد عقلياً فام 
Y Gable‏ يفعلون تلق 

لذلك احافظ على .وعودي .إلا إذا وبحدث من غير الحكمة القيام بذلك. في 
هذه الحالات علي أن أتعايش بشکل مؤقت مع ثقة منخفضة وأحاول إعادة 
۵ طرق eS s‏ 

۱ ۱ الصدق والاستقامة 


لقد ie‏ مدرّب السلة الأسطوري ريك بيتينو عن مبدا الصدق بشکل بسيط 
وعميق بقوله: 2 الكذب يجعل المشكلة an‏ من المستقبل» أما الصدق فيجعلها 


(tn, 


الفصر التاسع : صوت الثقة وسرعتها YY‏ 


أتذكر gh‏ عملت ذات Bp‏ مع متعهّد بنا كان Cae‏ بشكل لا Sal‏ 
عن التحديات الى كان یواجھھاء حي عن الأحطاء الى ارتكبها في مشروعنا. 
لقد تحمل مسؤولية هذه الأحطاء وأعطانا تفاصيل مالية كاملة» وبشكل 
مستمرء عن كل الخيارات الي ES‏ الأحذ ها في مراحل ختلفة من عملية 
البناء. لقد وثقت بشكل مطلق وغريزي بذلك الرحل واعتمدت على كلمته 
منذ ذلك ضر لیے entree tee‏ جر سر و تن 
وضع استقامته والعلاقة فيما ey‏ فوق ALS‏ وفوق حاجته الفطرية إلى إخفاء 
أحطائه وتحنب الاحراج شكلت Un,‏ استثنائیا من الثقة فيما بيننا. هذه الثقة 
aS‏ الک عن العمل » و للدي piel N‏ التحد 
الے- صادفتنا أثناء عملية البناء. 


ص 









لا يسعطيعٌ أي إنسان لفترة طويلة من الزمن أن يظهر بوجه أما 
نفسه و بوجه آخر أمام mer‏ ں دون أن يشعر في النهاية بالارتباك نتيجة 
3 احقیقي x T‏ 


ناثانيل هاوثورد l‏ 


: : 552 RE tbe: n. ea ə 
ات ت أعمل ف الخامعة حظيت باستضافة عاء نفس مشهور كان‎ 52 





2 $ کچ 
Í 8‏ 5 
رئيسا سابقا بجمعية نفسیة وطنية. يعتبر هذا ا ار جل الأب Ë‏ — تر 


بالطمأنينة و السعادة الحقيقية والتوازن GL‏ نتيجة ass‏ الإنسان meee‏ مع ما 


AALS,‏ عليه ضميرة. وهر یعتقّد ان الضمیر یتفر ۶ N‏ ل 5 GRY!‏ العام نما 


SE‏ جا او أله لمشت ك ہ٠‏ کا الثقافات والأدبان و اغتمعار۔ 
و خضاء ذلك الشعور المشترك بین کل الثقافات والاديان وامجتمعات 


ذات مساء اخذته- 2 الفترة الواقعة ` pols‏ تین = 5 جج لأريه ا مناظر 
n ,‏ 
ى — Sls cayi‏ انتھرت الفرصة alas‏ کیف امن z wel‏ بواسصة 


لن كانت لدي een‏ ند القن aE‏ باهوس 





YYA 





SO A‏ وضع أوشكت فيه على الانتحارء وبسبب خلفيي العلمية وعملي 
جج رہ سو رت 
من المستشفى 7 إلى za e‏ اد إلى مھ" 
J,‏ نفسي المستشفى لأعود بعد ذلك بالتدريج al‏ أبحاثي وكتاباق" ثم تابع 
قائلاً: 
"في إحدى المراحل عندما كنت تھا للحمعیّق تفاقم مرضي» وازادادت 
gil‏ إلى درحة كنت فيها عاجزاً عن الذهاب إلى الاحتماعات وعن رفع 
المطرقة الموجودة في مكتبي. عندها سألت نفسي: هل من الممكن أن STAT‏ 
x‏ 2¿ حباي fete Qs‏ كنت أعرف في أعماقي أنئ اعيش 
کذبة منذ She‏ سنینء كان هناك Lil‏ مظلعٌ في حياتي لم اکن أعترف به". 
بدأ یتحدث لي عن هذه الأمور في أثناء قيادة السيارة» كنت أصغي إليه وأنا 
في غاية الانتباه و وكنت eal‏ بشيء من الخوف مما قد يقوله. تابع 
Sul‏ " قرّرت أن أحدث تغییرا کبیرا في حياي» CAA‏ عن عشيقي وأصبحت 2 
مخلصا لزوجيء ولأوّل مرّة منذ سنوات شعرت براحة البال» راحة مختلفة عن 
الراحة الى كنت أشعرٌ بھا عندما كنت أتعاق من نوبات الاكتعاب وأعود إلى 
عملي» لقد كان شعورا ae E F dei‏ ل الذات 
والانسجام. عندها بدأت أكتشف النظرية الي : تقول: ol‏ 2 من المشاكل الي 
Gale ae‏ كان :فرج AWE IS) Gee bo‏ عليه. وهكذا 
بدأت العمل على هذه الفكرة» وقمت بأحاث حوها أشركت فيها الأطباء 
الآخسرین ن الذين ينطلقون من هذا المنظور في معالمة مرضاهم. لقد أصبحت 


مقتنعا من المعلومات الى حصلتٗ عليها Bua‏ هذه النظرية» وهذا ما قادن إلى 
ابتكار أسلوب العلاج بالاستقامة" . 

إن مياه Si‏ الصل رغفي اغراف ان LS ly eye‏ انراق سات 
الطلاب في اليوم التالي الذي فاجأني فيه و سرد لهم القصة ذاتھا. لقد تاروت 
أيضا بالكيفية الى توضّحتٗ له فيها أهمية الاستقامة الشخصية؛ ليس في علاقاتنا 
في المهن الى نختارها في حياتنا. 


اللطف واللباقة 


عندما تتعامل مع الناس OB‏ الأشياء الصغيرة تعن لهم الكثير. ذات مرّة 
asl >‏ طالب في فاية الفصل الدراسي وقال لي» بعد أن cpl‏ على المادة الي 
YL‏ "دكتور كوقء أنت خبيرٌ في العلاقات الإنسانية ومع ذلك لا تعرف 
اھ + 

PRE‏ شعرت بالاستیاء وبالخجل وبأنئ قد نلت ما أستحقه. على أن 
أتعامل مع مَیْلِي إلى الانشغال الزائد بالمفاهيم العقلية و با حدف الذي أسعى إليه 
zL Sta‏ ة طوال الوقت. وكما تری إذا 3 تكن العلاقات قويّة والغايات 
مشتركة Gunso op‏ عو lab‏ کی ھا مع أولئك الأشخاص الذين لا 
يشعرون بالأمان الداحلي والذین تحتاج اڈ العلاقة معهم إلى الكثير من 
العمل. 

إن البشر ليسوا كالأشياءء فهم يملكون المشاعر» حي أصحاب الشأن 
Gag ala Si,‏ ا isk‏ إن قدو See‏ التاق Liste Cally‏ 
ee le!‏ يودي إلى مكاسب عظيمة» وهذا هو موضوع الذكاء 


العاطفي . 
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AS Ob pL all‏ دعي تقنياك اللطف Sas aj‏ و رفون مك ينه 
العميق من الذكاء الروحي» وهي تغيئ عن الكثير من تقاليد اللطف الاجتماعية 
المصطنعة. 

عندما أتحدث إلى الأطفال في البيت أو المدرسة غالبا ما أقول هم إنهم إذا 
بإخلاص وباستمرار» فإن باستطاعتهم الحصول على ما يريدونه في معظم 
ا حالات. 

كلمة واحدة = "أرحوك" 

Se" State‏ لكا" 

ew os كناك ف‎ — 

أربع كلمات ‏ "كيف phe‏ أن أساعدك؟" 

إن البالغين هم أطفال كبار. 

التفكير بتحقيق المنفعة للجميع أو عدم التوصل إلى اتفاق 

إن التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر)» هي الافتراض الذي تتضمّته كل 
المفاوضات وطرق حل المشكلات. Gb‏ هذه الطريقة في التفكير من منظومة 
تفكير الندرة ال تقول: إِنّهِ كلما ربح الآخر أو حصل على الأكثر حصلت bf‏ 
على الأقلء Gadly‏ أن تحصل على ما تريده» وذلك يعي عادة أن تكتشف 
Gb‏ فرق ھا le‏ الط ف الس يت تدفعه بل ST‏ قدر OLE oe‏ 

كثيرٌ من الناس يحلون خلافاتھم مع الآخرين - حي مع أفراد أسرهم - يذه 
الطريقة» وهكذا يدحل الطرفان في المعركة حي يستسلم أحدهما أو يصلان إلى تسوية. 

أتذكر أن قدّمت محاضرة Lh‏ فيها الفكرة الى تقول: إن السبيل إلى تحاوز 


يكسون فيها حرصك على تحقيق الربح للطرف الآخر لا يقل عن حرصك على 
تحقيق الربح لنفسك. إن الأمر CLE‏ ا 
e E‏ رس لد SS BN oe GY eal oy‏ 
تلك المحاضرة of‏ هناك مفتاحا آحر وهو أن fag‏ بخيار اللااتفاق. في الحقيقة إذا م 
يكن حيار اللااتفاق وارداً في ذھنكء أي إذا لم تكن مستعداً للاتفاق مع الطرف 
الآخر على عدم الاتفاق ‏ إن اوس کرت cali‏ يشيع كر سکت ال ین لات 
فإنك ستجد نفسك تتلاعب» وغالباً تضغط؛ على الطرف الآحر وقدّدہ ليرضى 
pay‏ تكون Cit‏ الرابح فيه. عندما يكون اللااتفاق Chelsea bes‏ 
تقول للآحر بصدق: "إذا لم يكن هناك ربح حقیقيٌ لك؛ وإذا لم تشعر بمذا الربح 
سحا یکا یی وإذا لم يكن هناك ربح حقیقيٌ لي وإذا لم أشعر بهذا 
الربح بشكل صادق وعميق» Leo‏ نتفق الآن على اللااتفاق" 

إن هذه العمليّة تحرر الطرفين من القيود» وهي تحتاج إلى مزيج من التواضع 
واللطف مع القوّة والشجاعق وهي تغيّرٌ مواقف الطرفين وتبئ روابط قوية 
بينهما وتحعل IS‏ منهماً مخلصاً للآخرء حن في حال غيابه. 

بعد امحاضرة تقڈم رحل كان يجلس في الصف SGM‏ وشكرن على هذه 
الفكرة الي ماود رفا کات pi) WEE‏ کے ديزني — إيبكوت وقال: إنه 
ينوي استخدام هذه الفكرة في اليوم التالي في أسلوب ل yee ten Be‏ عق 
دولة S‏ سيتم في مركز إيبكوت. شرح لي كيف أن الأشخاص الذين کانوا 
يرغبون في تمويل ال حزء الأكبر من المشروع أرادوا عرضه في مكان لا تشعر 
ديزي أنه سيعود عليها بفائدة كافية. وكانوا يضغطون على ديزن لكي تر ee‏ 
بتسوية مقابل الحصول على التمويل ely oad,‏ غبار ا يدا 

ذكر لي فيما بعد أنه قال لمصدر التمويل باحترام: "إننا Oye‏ نهنا GGG‏ 
وعلاقة مات ceca Wale E Ok‏ نحتاج إلى الول الذي تر 
عليناء ولكن بسبب الاختلافات الجوهرية فيما بيننا فلقد استنتجنا أنه إذا کان 
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الاتفاق والمشروع المشترك لن يشكل ريحاً كبيرا JSS‏ منا فمن الأفضل ألا نتفق» 
ما إن شعر مصدر التمويل بهذا الإخلاص والصراحة والصدق في التعبير حق 
توقفوا عن الضغط وتراجعواء ثم أعادوا ترتيب راف tine ly jul‏ وام 
Laa‏ ا بالوصول إلى اتفاق تكاتفي حقيقي يحقق المنفعة للجميع". 
سوف تلاحظ أن قوة التفكير بطريقة تحقيق المنفعة للجميع أو اللااتفاق 
تكمن ف الرغبة الأوّلية في أن تؤحل OPE R ET‏ الخاصة إلى أن 
تتفهم ما الذي يريده الطرف الآخر ولاذا »بحيث یمکن أن تتعاون معه للوصول 
إلى حل حديد ابتكاري 52 منفعة JE‏ منكما. f‏ 


إن توضيح التوقعات يجمع بين کل الایداعات الأحرى الي د کرت سيت 
وخصوصا عندما Gl,‏ الأمر بتو ضيح التوقعات حول الأدوار والأهداف. إذا 
Gis‏ كلوز معط ا اقات یق ee bel gl‏ أن Cee‏ دل قود SEG)‏ 
توقعات غامضة أو توقعات لا تتم تلبيتها فيما يتعلق بالأدوار والأهداف. بعبارة 
أحرى من يقوم GL‏ دور وما هي الأهداف ذات الأولوية القصوى هذه 
الأدوار. 


creel زرل‎ ye Re yet pr مق عم‎ cod pon Id كذ‎ sl ونكت‎ 

في سلسلة مطاعم كبيرة. كان E‏ غاما ودود آرا لات و ات اة 
لا يمكن الاستمرار في تجاهلها أو تحملها من دون عواقب وحیمة على المؤسسة 
ws‏ ببساطة أحذت قطعتين من الورق lel eee ys‏ كر سينا "كيف 
ترى أدواري وأهداقي؟" و "كيف ترى أدوارك وأهدافك؟" تم ملء هاتين 
الورقتين بشكل يرضي من قام عملئهما من دون نقاش أو اتفاق أو عدم اتفاق. 
عندما E‏ اب E‏ الخلافات افع عن تن 





الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها 


بينهم هي بسبب اختلافات توقعاتھم حول الأدوار والأهداف» عندها عاد 
التواضع والاحترام إلى العلاقات فيما بينهم. وهكذا أصبحوا قادرين على البدء 
بتواصل صادق لتوضيح التوقعات. 


الولاء للناس الغائبين 
الام انات ا لي = الأحلاق ا وعمق 7 3 أي سا من الاک 


يلعب هذا الولاء E ere‏ إلى بحموعة تتحدث بالسوء عن 
شخص آخر. . هنا يمكنك أن ترفع صوتك بأسلوب مير اا و A‏ 
الأمر بشكل مختلف' أو "إن gy‏ مختلفة" أو "رعا تكون Cad Les (it‏ إليه 
أو إليها ونتكلّم عن الموضوع" عندما تفعل ذلك فأنت برضل Den‏ ہے 
التالية: الاستقامة هي الولاء ليس للغائبین ba‏ وإنما لأولعك الحاضرين Leal‏ 
ah as‏ مجم شالت ھکر تناعا نمی E‏ 
ويحترمونك. سوف يعرفون أن اسمهم سيكون ثميناً عندك في أثناء غیاہھم. 
Lay‏ سیا کرت dad‏ ال عند كك lef‏ من AU LLY)‏ سوق ا 
في الحديث السيئ عن الآخرين وهكذا سيعرف الحاضرون أنك تحت الضغوط 
قد فل الک Cnty‏ اص 
files gi sal‏ احتماعاً في مؤسنّسة غری Open SOS‏ 
عسن مواضسيع شخصيّة وبدا فم متفقون LUE‏ حول نقاط ضعف شخص ماء 
حن إفم بدؤوا يلقون نكاتاً وقصصاً مضحكة عن ذلك الشخص بطرق لا 
یمکن of‏ يفعلوها أمامه. في وقت متأحر من اليوم نفسه gelo‏ أحد المديرين 
التنفيذين وقال لي: a)‏ لأوّل gs a‏ الإطراء والتقدیر الى كنت 
أوجّهها له. سألته: "لماذا؟" أجابين: "لأننا عندما ÚS‏ ناکل لحم ذلك الرحل تي 
اجتماعنا چا مو — lets Waal‏ عل uk‏ ا 
iL‏ لماذا أثّر ذلك فيه؟ فقال: " لأن لدیٗ نقاط ضعف aslie‏ بل أسواً 





منهاء ولكن لا أحد يعرف عنهاء حؾ أنت. لذلك في كل مرّة كنت pb‏ فيها 
عن احترامك و تقديرك لي كنت أقول في نفسي: É)‏ لا تفهم)» ولكن 
اليوم أشعر أنك تفهم وأشعر أنك ستكون صادقا kale‏ لي حى في حال 
غيابي» لذلك أستطيع أن GT‏ بك وأصدق تعابيرك اللطيفة". 

إن المفتاح بالنسبة إلى كثير من الناس هو مفتاح واحد: كيف تحترم الآخرين 
وتتحدث عنهم في حال وحودهم أو غياهم OY‏ هذا سيوصل للناس كيف 


ستحتر مهم وتتحدث عنهم في حال وحودهم أو غياهم. 
الاعتذار 


أن تتعلم القول " لقد كنت dae‏ آنا آسف" أو "لقد cab‏ ذا علي» لقد 
بالغست في ردّة فعليء لقد hb‏ لقد قدّمت الولاء على الأحلاق" ثم أن 
تتصرف Li,‏ لذلك؛ هو واحد من أقوى أشكال الاعتذار الى يمكن القيام Us‏ 
سی ا eel UE‏ اس السو اك 12 سس إل ہام blige‏ 
دا مس سی سی رسس Ee‏ و النوع. 
إذا رلت لساك سیت لاعحال أن رفنت كنا kus aad Y‏ اشرب 
رو Laue‏ مس رکم كيت AS lads‏ وت إل فول ها ارک وف ما 
الذي عنيته بالضبط. إذا كنت تعب ما قلته في abd‏ الانفعال Op‏ طبيعة الاعتذار 
la‏ تمتك ان a:‏ زلف ان تامجن de‏ ما قلقم إن أن سک Jills‏ 
زس“ ای لتنا كيح Jay uka‏ والفعل:وشوك: ات Not‏ 


أتذكر مواجهة مزعجة حدثت بي وبين شخص آخر حول موضوع 
شائك. إن تلك المشاعر أثرت على التواصل الحقيقي فيما بینٹاء على الرغم من 
أن هذا التواصل كان يبدو على السطح US ge‏ وسار. ذات يوم حاءني ذلك 
الشخص وقال لي: إنه شعر بالتوتر في علاقتناءوإنه يريد SAIS LS Lae of‏ 
عليه من وحدة وانسجام. قال لي: إن من أصعب الأشياء الى قام يما هو النظرٌ 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها Y£o‏ 


في قلسبه والبحث عن الخلل الذي ols” Lb‏ وريه OS lim Side!‏ اعا 
متواضعاً وصادقاً وم یکن فيه أي او امن ار ‘asl‏ ما ge‏ إلى تحمل 
المسؤولية من طرق. وهكذا عادت علاقتنا متينة كسابق عهدها. أطلعتئي TON‏ 
سابقة لي عن تحربة ها - في أثناء أحد الاجتماعات - مع فريق عمل مکوّن من 
كبار المديرين التنفيذيين: "بدأ الرئيس ذات cle‏ يشجع المجموعة على 
الإنصات AE A‏ وفهم الآخرين قبل أن يبدوا وجهة نظرهم. وقبل Beall‏ 
الاحتماع أطلعنا على تحربة شخصيّة مؤثّرة توضح وحهة نظره. وهذا ملخص 
قا قوت eee‏ مساء ذلك اليوم (تم تغيير أسماء الأشخحاص مثل 
العديد من القصص الأحرى في هذا الكتاب). 


el ey‏ مدر و یں سر سوب 
العمل. | ee pen‏ عادو E‏ عليه Lal‏ لگن كنت أعلم 
Na!‏ یقن قعل ذللگ: ss‏ ساف سوا مر كر هال ا 
وت اك eval‏ كان ت عليه Ul‏ م امجموعة كلهاء وبالطبع شارك 
الجميع في الحوقة, 

دمت LU‏ فقبل ساعات فقط كان المدير يتحدث عن تحریتہ في قيمة أن 
Olas Yh jes‏ دوره Oly‏ يحاول فهم تصرفات الشخص الآخحرء والآن هو يفعل 
Ke‏ لف ULE‏ لم أستطع أن أؤنبه أمام ا حموعة لذلك حدّقت فيه فقط. لقد 
gl‏ بشكل واضح» كانت عيناي تقولان: "هذا عمل قبيح» إذا لم تفعل شيئا 
لتصحيح الأمر AN SUT Sg u sS‏ ليد كدت حاطية عدا بو كدق 
مستعدّة لترك الجميع ومغادرة القاعة. لقد عادوا إلى سلوكهم العدائي القدم 
والأساليب الي تسمّم روح الفريق. 

aa‏ سروف فانتصبت في مقعدي وحدّقت فيه وكأنئ أقول له: "الأمرٌ 
يعسو "Jus HLS‏ انكمش في مقعده واستمررتة ف النظر إلية. استمر الأمر 
حون ای كان Jor JU Onde: Ud Gi all al sl‏ شکن Shad‏ ارف 





العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


الدير الاإجتماع وقال: "توقفواء لقد أخطأت. ديفيد ساحن" سال دو يفيك 
مندهشاً: "على ماذا؟" كانت الابوں تير يشكل :طيحي بالشية إليه فقال:"لقد 
عا t cae a‏ كان ن علي أن أضحك. ال s‏ ا ba‏ 
گر lq‏ مر alll‏ 


ظنت أن ديفيد - وكان نائب مدير - سيقول: " لامشكلة؛ لا تقلق حول 
هذا CA‏ لكنّ إحابته كانت مدهشة: "جاك لقد ساحتك <" هل تدرك 
ae‏ مساحة الآحرين تحتاج | لى شجاعة أعظم بكثير من نسيان ما قد حدث؟ 


Su Ge‏ ماقمل جات لیک فط إل لاغتار رما امام 
امجنوعنة كلها: كان ریسا لفس يضم غانية آلا ف a 3k‏ 
لفعا ل أي شيء لا يريد فعله. ف اية الاجتماع ذهبت إليه Åi‏ باد 3 j>‏ 
7 له: US"‏ فعلته" أجاب قائلا: "لقد فعلت الشيء الصحيح» Re:‏ 
لأنك حدّقت G‏ ' لم تتحدث عن هذا الموضوع مره ثانية لکنا شعرنا Lal‏ ارتقينا 


إلى أفضل مستوى في ذلك اليوم". 


(*) cig 5 is ریا‎ sits 
التغذية الراجعة و تلقيها‎ ea 
wr فيهاء‎ pal فق الستوات الى کت‎ M كان لطلاب الاک قربا‎ wl 
Bes) fs تفده راجعة فر انت اع سر‎ hasan یلع لوت‎ 
el تتهرب من ال مسؤولیق ليس هناك أعذار» باستطاعتك أن تدفع الہ‎ 
 مهاعفأل يعيشون العواقب الكاملة‎ age — الكثيرون أن تحميلهم المسؤولية‎ 
علن || او عع منا في ذلك الوقت.‎ able opt dad كانت‎ 
وج ہے بت‎ 02 ol 


(*) التغذية الراجعة هي أن تقدم رأيك في تصرفات الآخرین ایجابیا كان أم سلبيا ( المعرب). 


ES Yb be‏ أن Y‏ لحك oh play‏ تدب Of dared‏ الا OSU‏ ذا 
من تمزیق العلاقة مع الرئیس أو هديد مستقبلهم إذا انتقدوا رئيسهم في العما 
اقل اق شاف الوق S‏ دق مات AN‏ لاقف R s‏ 
al‏ مض هذا ال بت لاگ ظا امراف Aap‏ مہا رتا DUS‏ 
صلی O} ald‏ شجاعة “تلك السيدة الى أعطته التغذية تر سس 
كانت أقوى من منصبه ولقبه» للا کات مد سو Viole VE‏ کرت 
الشجاعة والاستقامة أقوى من المنصب ولا تُجدي طعا PE‏ الحالة قد 


ا إلى النصح بشكل حاص والوصول إلى اتفاق. 


ا سو سو سیت 
7ص ہہ" صف مشاعرك ومخاوفك وفهمّك لما يحدث بدلا من اتمام 
الشحص الآخر ومحاكمته و إطلاق الأوصاف عليه. هذه الطريقة غالباً ما تدفع 
الآحسر إلى cay‏ على ¿kh O‏ دون أن یشعر بتهديد 

على الأشخاص الذين بملکون of sm.‏ ا ار 
y = 4‏ سنا فاش تفل يدر اف ضت أن تتحدث عنها علائیف وأن تبدي 
امتنائك لما مهما كانت مؤلمة. إذا لم تفعل ذلك بشكا ع2 مورت Je‏ 
اف قرل: Q‏ التفذیة الراجعة هي JKE‏ من أشكال انعدام الولاء أو Saat‏ 
ار ا سا ا رھ اھ Sm‏ وها قر n s‏ 
السلطة الرسميّة بحيث يستطيعٌ أن ينقد الآحرين دون أن بجرح مشاعرهم أو S‏ 
العلاقة معهم» ودون أن يفهم هذا الانتقاد على أنه الكلمة الأخيرة. 

كنا inte‏ إلى التغذية الر PIE TE‏ حول بُقعنا العمياء. 00 
نت الو oil‏ ندافع عنها عادة. هذا الشیب بعر النمو الشخضي أمر 
مهما io‏ لأنه يجعل البقع العمياء أقل إیلاما. إن شعورٌ الشخص بقيمته Be‏ 
من داحله ولا يتأثر بنقاط ضعفه سواء كانت معروفة بال عير 





YEA 





العادة الثامنة — 
ee 0 BG “i‏ ۰چ 2 < 
u‏ كر جارا ف نودرت علافي ARa‏ بسبب صعو به العیش تجوار Caite‏ 1 ہیر 3 


e o a as ee iP oss 
حترم الا رين أحيانا يكلبها الذي ينبح دائماء‎ igs دات الضجيج)‎ 


1 | = ` 12 ا 1 EE a:‏ : 
ہ اضے ائھا ul‏ هصجة صباحا ٠‏ مداع سیت ووت 90 ات ۲ ہی ان کون 
ر‫ 4 2 5 A e P. Š i‏ ل 7 ` J‏ 


i 2 a z 
' x A Ae ' Lugu 3 f 
ہے‎ tates ١١ تغذية‎ i Nb al CS ا‎ Ç \ ار‎ 
ad soy لى تعديه راجعة‎ ade جحيدي کا ساکون سا > له إذا‎ — x 


تحسین الأمور. كان مترددا في البداية لذلك شجعته بالحديث عما يعنيه السكن 


في جوارنا. عندها صارحیٰ بكثير ر من المشاعر والشكاوى والمخحاوف الي كانت 


a 


5 ' 9 , : "00 s 
إعجابا بسعيي إلى معر فہ‎ doy إليه كان‎ .7 iy eg تنتابه هو‎ 


8 


رأيه» واحترام هذا الرأي ومحاولي إشراك عائلى في تحسین الأمور. أخبرن أله 


21 ا `x £ 5 5 š ' i ١‏ 
بالغ في ردة فعله بحاه بعض الامور وان معظم ما كنا نتحدث عنه هو امور لا 
i 5 5 ۰ 5 £‏ و n ' 5 w. set‏ - 
ا Soe‏ كبيرة. عندما — بالانصراف ٹ j É‏ عنى الزياره 


إن الغفضب chp Car‏ الوعاء الذي يحويه 


أكثر من إيذائه لأي شيء cane‏ عليه. 





!° المسامحة الحقيقية تع النسيان وترك y Sh‏ علق C‏ وا مضي قدما. 

ذات مرة كنت في رحلة خارج !ا aS‏ مس ERE‏ من ہد 
gt 3p‏ أله اد ir‏ سألته أن 
يؤحل اتخاذ التزاز حخ تمع ما. قال لي: کہ gl aed‏ أحبرك 
ني ; ea‏ راسد حيدا فيما مضى»› > وقررت أن 
أنصت إلى شكواه. فتح لي صندوقاً من الشکاوی ا والتجاربء ا فيها 


P ae 
شكاوى زوحته. آنصت إليه باهتمام حقيقى. فتبددت الطاقة السلبية الموجحودة‎ 


2 صوته ووافق من 2¿ نفسه على clay!‏ یی عو دیق۔ عندما عدت gle‏ 


إلى مكتي مع زوجته» وكانا مسرورين ظاهرياء ولكن ما إن بدأنا مناقشة 
المواضيع الحقيقية» حي ظهر الغضب والاستياء. استمررت ي الإنصات إليهما 
E alate a a‏ سين ان را ونا عق 
اة ون Si‏ واا of Sy‏ أعظم GSM‏ يورك Lope! Cow ly‏ 
لما يفعل الناس لنا ولیس بسبب ما يفعلونه» Ub‏ في البداية cif‏ أتلاعب بالرحل 
لأقنعه بالبقاء. لذلك استمررت في الإنصات إليهما s>‏ عبرا عن باقي المواضيع 
ET‏ وي E‏ عاق ذلك Be‏ ہا MOINS‏ ال كان 
الأمر أشبه بتقشير البصلة للوصول إلى ed‏ الطري. 

AUD كير انل‎ Le تكسن إن‎ Lapel de Ml eda se 
CE أن مہ اسان‎ O مره أعرق عن اما‎ S 
من المدير عن الغضب لماه لني سر له.‎ 

کن E‏ "ناذا تي قد عكبيت الأمن كله ہا Ppp‏ 
Ce ol‏ ا cael‏ بل اس عبت of‏ يطل هنا ye le etl‏ امريد مق 
Sel! el AM‏ إل أن cynics Lael‏ عام op pale‏ ئل الفكره الي تقول 
Y)‏ أحد يستطيع أن يؤذينا من دون موافقتناء واستجابتنا الى نختارها هي الي 
تحدّد حياتناء وما نحن عليه هو نتيجة لقراراتنا وليس لظروفنا) كانا متواضعين 
ie‏ وافقا: le‏ اتکی اا get‏ هيما عد of‏ رای ASH ESL‏ ی 
المبدأ الذي ناقشناه وقبل به» وأنه ذهب إلى رئيسه وطلب منه اللسامحة وأن 
لصم ENEN EE‏ ورم مه ماع أيضاة of,‏ علاقتھما عادت 
إلى GL‏ عهدها. قال لي صديقي: al‏ توصّل مع زوجته إلى مرحلة تقبّلا فيها 
BLU 3 SG‏ وو Bley Pll‏ مان بت رم Go‏ و فض tlle‏ 
الصادق في of‏ يسامح ob‏ مصمم على الاستمرار والنجاح إلى see rl‏ 







Yo. 





العادة الثامنة - من الفعالية إل 
المسامحة تكسر LG‏ السببیّة؛ لأن الشخص الذي يسامحك - 
انطلاقاً من حبه لك إغا يعحمّلٌ عراقب أفعالك. هذا السبب Lass‏ 
المسامحة التضحيّة دائما(؛ ). 









ليست عضة الأفعى السامة هى RSE‏ وإنھا مطاردة هذه الأفعى هي الى تدقع 


i 2‏ ا | و و ات و 7 .. کے 
— إلى القلب؛ ننا جميعا نرتكب cles!‏ نحن بحاجة إى ان نسامح الآخرين» 


بدلا من لمر كين على اخطاء الاحرین والانتظار حي يطلبوا مسامحتناء E‏ کسدھہ 


\ ean | We اك ا سرت اع سی ا وف‎ 3: Liat Ë Š اتا‎ Pera 
لذي دعا‎ y دت‎ abe, بالمقابل. من لافضل ان ملك‎ rh ادا فعلوا دل ونس‎ 


We i * etl š 5‏ وٹ t y 5 font va q‏ 
یحم ا اهنا | هي اعا الل yd. 04 airs‏ 
“SUG‏ اهي عي عل مسا حه a‏ — ندین ختلف °= هم عن دنور 


£ 0-3 

یقول < Ea‏ لوي معبرا عن هذه ال و > نفسها 

bee $3 1 Gee‏ ف clink!‏ 7 اجع اندنوب لی ارتحبتها خلال اليو 
EDS‏ 5 < 
a6 es A es ¿ < 5 Š Ries 0 8 ٤‏ 
اجحد تسعة م — ° دن ب sacl Cais‏ اما os!‏ — او وبحت aL! a!‏ 
ee 1 [Z‏ ' مر $ of - t 7 ` ` h‏ 
ay Sol‏ أو > حت أو ھا مت ا جدا۔ وانعدر الذي عخصر oY‏ مباشره هو ال 
s‏ 7 8 


Bo J oye 3 1 SAL 5‏ 3 5 ا یں 
المؤثر كان مفاجتا جدا أو غير متوقع. كنت أفقد السيطرة على نفسي ولا أحد 


-l 1 7 E . fog fo 7 لے‎ RY at وی‎ ay 
نمسي . بالا كيد إل ما يفعله الانسان عندما یققد انط ه‎ LEN الو قت الحاق‎ 


0۷ ٦ 1١ AT E 7 3 l 
ur < كيدا ما‎ ee . من ٹناس هو‎ ce S على < هر فصل دلیل علی‎ 
اذا كانت‎ Abas! ص‎ leli ale نكو "ال وحم کہ‎ a s| yi 2 
اقم 4 فل اب جب < — ہت بد مه كنا 3 “ :> 3 بسي‎ 
تک لضن ایک‎ ١ هناك ف ان ف الق م الأ ھا دا ور‎ 
gee ی‎ an 5 ا ھی يا‎ ge سو وت و‎ 


x z 
+ 4 

u sS a, ue) s I : | oe > ن ار‎ 

إل ان تحریض امفاحئ لا يجعل مي جلا د مزاج Us tee‏ يصهر ي کم انا 
A REENA‏ >5 او و اج اه bee‏ 
دو مزاج سيئ le OV Os‏ العبو هو m‏ رادل الو N ble act‏ ستطيع 
ے ں٠ ٢‏ ا کے ا ل ۱ 1N‏ بات اہ 
بجھد اخلافی مباشر ان امنح نفسيی دوافع جديده. بعد الخصوات الاه ی القليلة 
$ 5 


0 


° ۱ تا u: p E‏ یج Ah! e‏ 
ندرک ال اي x‏ يحب ان يطرأ على أرواحنا عكن 











الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها Yo)‏ 


كلمة أخيرة عن الثقة 


كان ت ركيزي في هذا الفصل على ely‏ الثقة» على الأشياء الي يمكن أن نقومٌ 
ها بشكل واع لبناء علاقات قائمة على الثقة مع الآحرين على صنع الثقة الي 
SS‏ اسم لکن تذكرء إن الثقة هي فعل أيضاً. لقد بدأت الجرء الثاني من هذا 
الكتاب بقصّة عن الطريقة الى رأى أحدهم في وأنا في مقتبل العمر إمكانيّات 
ما تر امت ان O erie:‏ لوتيد روطان 
الأمور الواضحة والثابتة. لقد نظر إلى قلي وعييٌ وروحي» ورأى بذور العظمة 
SE‏ الكامنة في دال كل واحد É‏ 

لذلك 3 Ji‏ رات تتحاوز خبرت وقدرتي كما كنت أتصوّرها. لقد 
أعطاني ثقته من دون دليل أو إثبات. بساطة لقد آمنَ بي وتوقع مي أن أكون 
على مستوى التحدًي؛ وعاملیٰ وفقا لذلك. ul‏ كان op lel Soe‏ إعانه بی 
لكنّ هذا العمل عزز pack pil‏ وإمكانياتي» إلى درجة أهمتئ أن أرى هذه 
الإمكانيات في sd ol gel‏ إن عر why‏ يي عن نفسي Ly‏ ها. لقد cole‏ 
ارس ال oe‏ سی رعاو Su ST,‏ ل اکن Suis Gus!‏ لك 203 
جعلئ امو إلى أبعد الحدودء كما أنه أصبح فلسفة لي في هذه الحياة» عرز ثقة 
الناس بأنفسهم. عرز ثقة أولادك بأنفسهم؛ آمن بھم؛ ليس عا تراه منهم ولكن 
عا لا تراه» بقدراتهم الكامنة. 

إن كلمات الشاعر غوته صحيحة وعميقة "عامل تتاف اهن وس عا 
هوء عامله كما يستطيع أو يجب أن يكون وسيصبح ما يستطيع أو يجب أن يكون". 
تصبح الثقة فعسلا عندما توصل إلى الآخرین إمانك بقيمتهم 
وإمكانياقم بشکل واضح. إلى درجة تلهمهم أن يروها في أنفسهم. 

إن الله الي Leal a ely a s s‏ ادر الذي نت 
الداے: إفها أقوى الدوافع. Daa) ees,‏ سید أل 









تحب الآخرين أو تخدمهم» أنت تثق بالآحرين» أنت ترى قيمتهم وإمكانيّاقم 
وتمنحهم الفرَص والدعم والتشجيع. 

إذا لم یعیشوا Lady‏ هذه الثقة LAL‏ ستتدهور ولن تكون مصدر إهام لهم لكي 
ppd Ip‏ وإتكاقاف »وان يكرتو فائرین على دقع i‏ ری OEY!‏ 
بقيمتهم وإمكانياتهم. بالنسبة إليهم لن تكون الثقة فعلا. في الحقيقة سيكون من 
الصعب على الشخص غير ا حدیر بالثقة أن يثق أو یؤمن بأحد ما بشکل دائم. 


دعن أشرح بقصّة ‏ أكرّرها كثيرا ‏ كيف أن CAs‏ مغل الثقة یمکن أن 


في إحدى الدورات قال لي أحدهم: " کت ولكن لكل 
إنسان وضع مختلف. انظر إلى نواس انق فلو Nim‏ لم أعد أشعر Uf‏ وزوحيّ 


بالمشاعر ال US‏ نشعر ها سابقا. أعتقد أننا تم ماذا أفعل؟" 
_ "المشاعر مم تعد موحودة؟" سألته. 
- "هذا صحیح" قال مؤكداً: ''ولدینا 2550 آولاد کن Gls‏ قا من 


أحلھ ما رأيك؟" 


cre 
"قلت لك المشاعر لم تعد موحودة"‎ - 


et" - 

- "أنت لا تفهم» مشاعر الحب لم تعد موحودة" 

p sn 59 ce کو ال‎ 

_ ولکن كين تحب إذا كنت لا تشع "AY‏ 

Es Z‏ ا ار ات ات فضورت E‏ اد لك 
الفعل.. لذلك أحبّها. ضح من أجلهاء أنصت إليها » تعاطف معهاء قدّرھاء 
عرز ثقتها بنفسها. هل أنت مستعدٌ لفعل ذلك؟". 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها yor‏ 


إن ارام الا dog‏ و كز A E E‏ زور ا ad‏ اتا 
الانفعالیون يجعلونه شعوراء =Á)‏ يتحركون وفقا لمشاعرهم. لقد بربجتنا هوليوود 
على الاعتقاد LS bb‏ مسوولین عن الب وانہ رد شعوں لکن sanka‏ لا 
تصف الواقع» إذا كانت مشاعرنا تتحكم قي أفعالنا فلأننا تخلينا عن مسؤوليتنا و 
مكنا مشاعرنا من القيام بذلك. الأشخاص البادرون CL O galt‏ فعلا. إن 
اتب عزو Gy can OF‏ وھ سس aaa‏ سال اش کان کال 
الأم ال ub JR‏ إذا gs‏ أن تدرس ا جب ادرس حیاه أولئك الذین 
ضحوا في سبيل الآحرين» حى في سبيل الناس الذين هاجموهم أو لم يبادلوهم 
فح bt ae‏ ا كي أن تار Les tat‏ انی ات لب لی ہت 
لأولادك الذين ضحّیت من أحلهم. إن E‏ قيمة تتحوّل إلى حقيقة من خلال 
الأعمال الي تنبع من الحب. إن الأشخاص البادرین يجعلون مشاعرهم خاضعة 

ما أفضل مكان لمنح الثقة» ولإشعار الآخرين بقيمتهم وإمكانياقم؟ من دون 
أي تسردٌّد إنما الأسرة. إذا كانت الأسرة لا تقوم بدورها ما المكان التالي؟ LBL‏ 
a ll‏ حيبت بضع Se‏ الوالد البديل الذي .يدا عنملية بناء WEN‏ من 
حديد. تذكر القوّة الى احتجت إليها لمنح الثقة للآخرين. رعا عرّضت نفسك 
إلى احتمال الشعور بالإحباط لذلك يجب أن تكون a‏ في استخدام هذه 
القرّة» ولكن عندما تستخدمها فإنك تمنح الآخرين هديّة وفرصة EY‏ بٹمن. 
إن أعظم مخاطرة يقدم عليها الإنسان هو أن يعيش حياته من دون إقدام على 


. bladi 
فيلم: أستاذة‎ 8 


of OF SS‏ تكب امد قلا عر SH‏ كيه سیت ALS alee‏ و 
سوليفان عمياء أيضا وقد عانت قي طفولتها من الا مال والإيذاء» لكنها 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تحاوزت ذلك وعثرت على معن لیاتھا من خلال سح ویج 
هيلين کیللر۔ لوا نت Me‏ سس کھ ا Wis‏ 
لقد تأر عشرات الملایین بها بشكل مباشر وغير مباشرء لکن مفتاحٌ ALS‏ كان 
أستاذتها آي سوليفان. a‏ 

في أثناء مشاهدتك هذا الفيلم الموحود على القرص المدمج المرافق للكتاب 
ادرسه من خلال عدسؾ الطريقين؛ الطريق العلويّة المؤدّية إلى العظمة والطريق 
السفلية المؤدّية إلى الحياة العاديّة. ادرس كيف استطاعت gT‏ سوليفان من خلال 
وی دج یی ie‏ لل ں یوجھھا ضميرها والسلطة 
الأحلاقية الي حازتھا بفضل تضحياتها و تغلبها على الشدائد. ادرس كيف 
امہ شدي E‏ متكا NE las. Gs leas‏ ت في الظلام 
منذ ولادتھا. ادرس كيف تشكلت العلاقة القائمة على الثقة بين آني وهيلين من 
خلال الإيداع المستمر. ادرس التواصل الدقيق والسريع الذي كان يجري بينهما 
— الصبر و المثابرة والتفهُم ۔۔ والرابطة الي كانت بينهما 

Glial‏ إفا قصّة جميلة عن شخصين عظيمين وجدا صوتيهما وسكا 
حياتهما لكي يلهما الآخرين لیعٹروا على أصواتمم» وهكذا Ú‏ الحياةً في عدد 
bls‏ يقن الا ف كل LAT‏ المعمورة. ۱ 

سؤال وجواب: 

سؤال كيف تخسن اسلوب الآخرين؟ لا شىء يدم الؤسسة ct PST‏ 
الأساليب السلبية. كيف تتعامل مع هذا الأمر؟ 


جواب: دعي أحاول الإجابة على ثلاثة مستويات: 


أولاء على المسستوى الشخصي: كن مثالاً عن ذلك الشخص الذي يتبع 
جو إيجابياء لا أحد يستطيع تجنب انتقال سرطانات الشكوى والانتقاد 


سا هو E re wesc‏ ا جا شه 
تكون بجانب شخص يلعب دور المنارة لا الحكم» والقدوة الحسنة لا المنتقد. 

اا أعط ;5( للتواصل ےب ل الذي مد نويا مانن 
o‏ الأساليب السلبية هي عرض لأمور أكثر عمقا. إن العا oe‏ إلى ce‏ 
يفهمهم. . إن سعيك إلى فهم الآخرين ails‏ ويشفيهم ويعرّر ثقتهم بأنفسهم؛ 
إلى درحة أن YI‏ غالبا ما ينتهي بالعمل على ا حذور 00( | التذمر بسبب 
نقص الثمار. 

ale‏ ي بعض الأحيان هناك عوامل أقوى من القدوة الحسنة الى تمثلهاء أو 
العلاقة الي تبنيها مع الشخص الآخر, سا Des OF ye‏ 
تنشغل بالأمر كثيراً. إن هذا =< سرطان السلبية من الانتقال. تذكر أنك عندما 
الوحت وت ےج صنب eee‏ رر ورک 

— فإنك A‏ نفسك من القوة وتمكن مواقف aaa‏ تا 
قي نقل خلاياها pan ss m‏ شعطيع أن كير كل نوالا 
Ge Of ayer m.‏ کہ OP planed cl‏ کر تك کا JS gle‏ حال 
وحسدتٗ أنه في بعض الأحيان )13 استطاع الناس تطوير مهارة أو كفاءة تتوافق 
مع الموهبة الأساسية الى أعطاهم الله Lab‏ فان موقفهم تحاه او الاق 
والحياة يتحسّن بشكل كبير. 

على سبيل المثال» لنفرض أنك تحاول تعليم شخص ما لعب التنس کو ے۔ 
الأفضل أن تتحدث و ہت إذا كان ان یھ lie‏ 
ol‏ من الأفضل ope pe alas of‏ قربات El‏ يه عن ية ان آم of‏ 
الأفضل ببساطة هو أن تترل معه إلى الملعب وتعلّمه مهارة اللعب حي يشعر هو 
بالحاحة إلى مزيد من المعرفة؟ سوف تحد أن أسلوبه سيصبح إیجابیاً بشكل 
طبيعي وهو aw‏ باللعب. 


العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 





هناك ثلاث طرق لتطوير الذات: المعرفة انور والأسلوب. معظم الناس 
يركرون غلى Ab‏ الأسلوب والمعرفة. of asal‏ المفتاح إلى هذين الطريقين 
هو طريق المهارة. إن الناس 228¿ مشاعرهم تحاه أنفسهم وتحاه الحياة عندما 
Le ae O 22‏ 

سؤال: ما أفضل نصيحة قدُمتھا لتحفيز الآخرين؟ 

جواب: JES Ss)‏ ووو حو م عزن epee eS‏ 
وإمکانسیاتھم حن يروها في أنفسهم» ليس من خلال الكلمات فقط وإنما من 
r ht m‏ والأنظمة Aart‏ عب أن طر2 Of‏ كل من الاقم انا اة 
tp Gl,‏ مهم إن الشعلة الموحودة داحل الإنسان تشبه أعواد الثقاب؛ عليك 
أن تشعل واحداً منها بقدحة لكي تشتعل الأعواد الأحرى بانتقال الحرارة إليها. 
لس بارعا ق del kiki‏ لی ازم LU‏ أؤمن ما يقوله كين بلا 
نشسارد عن دفع الناس إلى القیام بالأمور بشكل مع el‏ یحتاجون إلى 
الشعور بقيمتهم وبتقديرهم» Lat opts Sy‏ رق of‏ يشعروا أن العمل 
الذي يقومون به يستحق منهم الالتزام وبذل أفضل ما لديهم. 

سؤال: في عالم الإنترنت حيث يمكنك تحنب اللقاء مع الناس وجها لوج 
كيف يمكننا الاستفادة من هذه التكنولوجيا في زيادة الكفاءة في العمل دون أن 
esate a le‏ 


جسواب: حسب رأیی إن ہجو وب cS‏ 
کت عندما تكون لديك علاقات de‏ يمكنك أن تفكر و تعمل 
s‏ إن کی fad bor‏ سا يسا کر کا e‏ غر Ma)‏ 
جو لد بطيء والبطیء مریع): إن :لکول ba‏ مل 
الجسد حادم جيّد لكنها سید سيئ. 


المصل العاشر 
مرج الأصوات 
البحث عن البديل الغالث 


"إن القادة لا يتبون اخلاف ولا يكبتونه ولا يتجاهلونه 


بل يعتبرونه 223 (Y)‏ 


احدا من اعظم التحديات قي هذه الحياة؛ سواء قي البيت 





١-١١ الشكل‎ 
wv 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ماذا لو امتلكت الأخلاق والهارة میٹ نحل الخلافات بشكل تكاتفي؛ أي 
بحيث dai‏ حلولاً أفضل من تلك الى OS‏ ألأي طرف أن يجدها وحدہ؟ إن 
الاستعداد والقدرة على الخروج يمثل هذه ا حلول ل التكاتفية وهذا التعاون الخلاّق 
نما oe‏ على أساس مكوّن من السلطة الأخلاقية على الصعيد الشخصيء والثقة 
على صعيد العلاقات. 


معت ذات مسر ó‏ حفید غاندي (آرون غاندي) یتنحدث ببصيره ة ثاقبة عن 
E‏ سی اس ساي اننا یشعرون بالتواضع والإثارة: 


«من الأمور الي تدعو إلى العجب هو أنه لو لم يكن لدینا تمییز وعنصريّة لما 
كان لدينا غاندي. ريما كان جرد محام ناجح fat‏ الكثير من ا الء ولكن 
بسبب التمييز العنصري Q‏ جنوب أفريقيا تععرّض للاهانة خلال الأسبوع الأول 
من وصوله. َو ر و اا متيب ازنك وقد أشعره ذلك بالإهانة إلى 
درحة أنه قضى الليل في انحطة وهو يفكر كيف يمكن أن Sie‏ العدالة. كان 
Cal‏ هو الاستجابة الأولى. لقد كان kat‏ لدرحة أنه أراد es‏ العين 
بالعين. لقد أراد أن يستخدم العنف ضد الأشخاص الذين أهانوه. ¿ أوقف 
eee E de‏ ام git‏ ای ais‏ 

الاستجابة الثانية هي أنه أراد أن يعود إلى الهند وأن يعيش بين شعبه بشرف. 
Gat ol‏ ناف ایم وال لا ELS‏ اهروت هن المشنا كل عليك أن تق 
وتواجهها. عندها توصّل إلى الخيار الثالث وهو الاستجابة بأسلوب بعيد عن 
العنف. منذ تلك اللحظة طرّر فلسفة اللاعنف ومارسها في حياته وتي سعيه إلى 
العدالة في حنوب أفريقيا. انتهى به الأمر بالبقاء في جنوب أفريقيا اثنين وعشرين 
Sle Lle‏ بعدها وقاد الحركة في .(Y)<3‏ 

إن الخيار الثالث هو: ليست طريقي ولا طريقتك بل طریقتنا معاً. 


:لیس ays‏ قي التصت Ap oy‏ وطریقك نه أفضل من التسوية. 





الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البدیل الثالث لد ۹ك 
الخيار الثالث هو ما يدعوه البوذيون (الطريق الوسط) إنه يقع في وسط وأعلى 
الطريقين» وهو أفضل منهماء a ass Lu‏ 

الخيار الثالث هو حيار ال ع اف حيار تم تیه نه A tees‏ خلاق 
مشترك. وهو Ls‏ من BIS‏ اصن آر ا من صراحتهم و 3 
no eee Oe‏ أنت ببساطة لا تعرف كيف سينتهي 
الأمسر. كل ما تعرفه أن النهاية ستكون أفضل من الوضع الحالي. قد = 
امحتوى أو الروح أ و الدافع وقد يتغيّر اثنان أو OW‏ من هذه الأمور ولکن دائماً 
سيتغيّر واحد منها على الأقل. 

كما حصل مع غاندي Op‏ البديل الثالث يبدأ date‏ من داحل الإنسان؛ لكنه 
غالبا ما cle‏ إلى قوة ظرف ما كأن يعارضك شخصضٌ ما قبل أن يبدا البحث 
عن البديل الثالث a‏ ااك هذ ارو سو ھی یب 
العلاقة بين الصراع الذي حدث قي داخله ا في علاقاته مع الآخرين؟ 
كان على غاندي ا شخصيا كبيرا قبل أن يستطيع التعامل مع 
تحدياته في علاقاته مع الآخرین 

كل ما یحتاج إليه الأمر هو: منظومة تفكير "البحث عن البديل الثالث" 

کا op af of‏ رف السکر هر ته جلى الخاد الشخصي) أو أن 
أستخدم تشبيه (المكاسرة بالید) لتوضيح منظومة تفكير ومنظومة مهارات 
اسم عدن یل لال ميق و الرصرل الا tole‏ ها ایال ایر أن 
اسل متطونها ss‏ البنيّة لأكاسره أمامهم.في أثناء تقدّم المتطوّع إل عادة ما 
op!‏ بلغة متعجرفة al‏ بی وأتحدث عن 2 ومهاراتي gly‏ بطل في 
المكاسرة. عندما يصل المتطوع ال أطلب منه أن يردد: UM‏ حاسر' Ge es”‏ 
يوافق على ذلك. وعادة ما أقول له: إن الأمر ليس با حجم وإنما بالتقنية» وأني 
بلك فت لاعلا اس لادعا ن gs pee‏ قشم وكيا هر طلرب - 
يتعاطف ا لحمھور مع خصمي. 





العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


نستخذ وضعّة الكاسرة حيث يضع كُل منا قدمه الیمیٰ مقابل القدم اليمى 
لاس سای كن سا بول لخر ibe elie‏ من الجمهور الذين 
PE‏ المتطوع نیلوا oe‏ أي إذا SE‏ خصمي من دفع ذراغي إلى 
مستوى مرفقینا يدفعون له دولارا واحدا وإذا تمکنت من دفع ذراعه يدفعون لي 
Ngo‏ وعم Lalla‏ يوافقوة على دلق ثم اسال Last‏ قرا lay OF‏ يلاه 
الاي یت اسان يدفع فيها کل مناٴذراع الآحر إلى الأسفل» ود 
بحصسل من الأشخاص الذين أرسلوا al‏ £ على المبلغ ا ترتب عليهم عليهم؛ دولارا 
واحدا لكل مره Telega‏ ذراع الآحر إلى اة ناكد يوان 
امجموعة الى ستمول المباراة لديها مال كاف لذلك. 


عندما تبداً المباراة es‏ تام ويقوم هو بدفعها إلى الأسفل» 
یت 0 ay‏ لم ca gui‏ ويتعجب هما يجري. ثم نعود 
لى نقطة الانطلاق ومر 3 ثانية ee asol‏ إلى الأسفل» ورعا مرّة asl‏ 
رابعق وق كل مره يتوقع می أن آفاری fay Le dale‏ بالشعور بالذنب وكأنه 
ےت له: ''بیساطق ول en‏ ےآ 
كني نان sss‏ ال و الال عاك ما يثير هذا الكلام انتباهه» ولكن 
و لحت Ue ise N Gore i‏ باستطاععة OO!‏ ريشق Ley ab‏ 
كانت هذه جرد کلمات لطيفة. ماذا لو كانت خطي الحقيقية هي أن أخدعه 
يقة ما من أجل مصلحي؟ ولكن عندما أستمرٌ في تركه يحقق الربح من دون 
و Uy‏ ار لفن ور فا وی اک اه علي قرع 
lan LA 13] Lh‏ و Ls HS‏ یف ایت eee ce‏ 
والصرا ع الداخلي dole‏ ما يت ركن في النهاية لأربح مرة واحدة. 
ثم نعود بعد ذلك إلى وضع أيدينا في ا نتصف وأدعه يربح دون أي مقاومة. 
lech E‏ ساس ای lass‏ لسوتي aero‏ ات 
یظل عض التطرعين ہد من الحيرة والارتباك ويستمرٌون a BY‏ ولكن 








الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث yia‏ 
ue eee +‏ نے ام 

بعد ذلك نستخدم كلا الذراعين ونضاعف النتيجة» قي النهاية أقول له: 
لنذهب OW‏ إلى طاولتك ونفعل ذلك أمامهم ليعدٌوا الدولارات الى سيعطوفا 
UJ‏ عندها تضج القاعة بالأصوات ويكون الجميع قد فهموا الرسالة. 


إن ثلث الذين أجري هم اختبار الذكاء التنفيذي XQ‏ قالوا: 


نهم يعملون في بيئة تسودها طريقة التفكير بالمنفعة للجميع. 





بعد ذلك أشرح للمستمعين أن التفكير بالمنفعة للجميع - منظومة تفكير 
البحث عن البديل الثالث -هي فكرة أو مبدأ الاحترام المتبادل أو المنفعة 
المتبادلة. في مباراة المكاسرة على الرغم من oil‏ تظاهرت il‏ الأقوى والأفضل 
SJ ale ot SY,‏ كي أدفع خصمي إلى التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت 
3g WC‏ الحقيقة فعلت منظومة تفكير تحقيق المنفعة للجميع في أثناء 
المباراة. 

بعد ذلك مباشرة بدأت أسعى إلى مصلحته إلى أن يربح ومن دون مقاومة. 
وعندما أصبح متواضعاً ومنفتحاً وشاعراً بالذنب با فيه الكفاية بدا مستعذاً 
لتقبل فكرة OF‏ باستطاعة كل منا أن يربح أكثر إذا Ula‏ معاً .بعد ذلك 
أصبحنا مبدعين بتحريك معصمينا إلى اليمين و اليسار بسرعة» ثم باستخدام 
ہے ود Jeg Chee)‏ اا اش كاتف كا لم L‏ 
حيث i‏ کل منا را عظيما. كذلك الأشخاص الذين تعهّدوا بدفع JU‏ 
حققوا قدرا عظيماً رر ےرب ہت 
= ومريكة وفلموسة LAS pel gi‏ الت عن a‏ الثالث والعثور عليه 





العادة الغامنة - من الفعالیة إلى العظمة 


الناجمين عن قدرت على تأدية (تمرين رفع الصدر عشرين مرّة) على الصعيد 
الخ لگی =Í‏ في بذل ا لحھد لبناء الثقة والبحث عن البديل الثالث؟ لقد 
حرّكت في عقل الشخص الآخر شعوراً عميقا بالمنافسة وبالتفكير (بطريقة أنا 
أربح - أنت تخسر) إلى درجة أنه كان رل کال by‏ اک ذلك الا 
التافه من JS sb ste‏ من الأشكال» لذلك كان علي أن أقاوم بصبر 
استجابة منافسي العنيفة والمفهومة لعجرفي المصطنعة وللهجوم الشخصي عليه. 

کب من السناس ody‏ على كلا الطرفين أن Se‏ بتحقيق المنفعة 
للجميع. لک pa‏ ليس كذلك: على واحد منهما فقط أن sis Ka‏ 
الطريقة. LUIS‏ یعتقد S‏ 06 ٭ٹ.ھ ۶ ۶" يتعاون» لکن 
التعاون الخلاق الذي ينتج البدائل الثالثة GL‏ فيما بعد بعد حصول BASS‏ 
مسحي Voi tte‏ أن تعد الآخر لهذا التعاون مممارسة التعاطف أو الاستماع 
سی راي إل شدي dace‏ قرف کرو ا راز رات عو ر 
الطرف الآخر بالثقة. 

طبققت هذ التمرين ذات مرة في البرنامج الذي تقدمه (أوبرا)» وقد بذلت 
حهدا كبيرا لأقنع النتحة بالسماح لي بفعل ذلك. المشكلة هي أن الأمر يجب أن 
ES‏ و tees els ako‏ على الات اہر AGS‏ کن 
حوفها من فقد السيطرة على الموضوع وحرصها على تقدم برنامج رائع كانت 
المنتجة حائرة ومترددة. لکن استمررت في طمأنتها وطمأنة أوبرا إلى أن وافقتا. 

في أثناء البث المباشر هاجمت أوبرا وانتقدثھاء وأخبرئُها كم هي ضعيفة وكم 
ان مكزعي رات متيو لعن املك جانتها Uae‏ على deu‏ دل نا 
بوسعها. قامت بإنزال ذراعي وتثبيتها على الطاولة. قلت ھا: "أوبراء لماذا لا نربح 
en ae‏ 'مستحيل' cb a‏ "لاما" re‏ "لعن n‏ ق الشارع واي 
إنسان يتحدث إل لي بمذه الطريقة لن أستجيب له "yf‏ ولت ا bene”‏ وی 
s‏ فقالت Bin‏ أحرى: "مستحيل" ل تكن تنق ي. قلت 


YAY 





الفصل العاشر: مزج الأصوات — البحٹ عن البديل الثالث 
بجا Lit E Ge agg bail”‏ كردم lek‏ تدرف إل Sys fda!‏ 
جانبك» وهكذا ستر ین دولاراً A‏ وأنا أعرف کم أنت بحاجحة إليه" . 

كان أمرا 1 os a‏ النهاية : تعلم الجميعٌ الدرس 

كما تقول الحكمة الشرقية القلیمة T‏ واحدة تساوي ألف كلمة» 
أعتقد أن تحربة واحدة تساوي cal‏ صورة. إن رؤية الجمهور هذه المكاسرة 
يساوي عشرة آلاف كلمة» لکن Z‏ 2 المشارك فيها تساوي call‏ صورة. Ley‏ 
تستطيع كقارئ أن pas‏ ها کیا رلک إذا اروت أن تع tae a Bless‏ 

كما تری؛ معظم الناس لا يقومون هذه المهمة الصعبة الى تقتضي التفكير 
بالمنفعة للجميع؛ والسعي إلى فهم الآخرين Y‏ من أجل الوصول إلى البديل 
الثالث. إن الأمر يحتاج في الحقيقة إلى تحقيق النصر الشخصيء يحتاج إلى ce‏ 
r‏ مت تصل آل alae‏ کون فا شعو رك بالامات 
Lat‏ مسن داحلك وليس من آراء الناس فيك أو من كونك مُحقاً. إن القوّة 
تكمن 3 أن تكون قابلاً للانتقاد؛ لأنه في أعماقك يُشعرك انسجامُك مع 
منظومة القيم ا خاصة بك المرتكزة #على لنبادى اشاس وق نايل موا 
وهكذا تستطيع أن تتحمّل كونك منفتحا ومرناء تستطيع أن تتحمّل البحث 
دون أن تعرف إلى أين سينتهي بك الأمر؛ لأنك تعلم أنك ستصل إلى مكان 
أفضل من المكان الذي انطلقت منه أنت والطرف الآخر. 


منظومة مهارات البحث عن البديل SS)‏ 
إن التواصل وا ريت د E‏ الحياة. هناك أربعة أنواع 
EEN‏ وت sam n‏ ل: القراءة والكتابة والكلام والاستماع. زط e‏ 


يقضون ثلني أوقات يقظتهم أو ثلائة أرباعها وهم بمارسون هذه الأنواع 
الأربعة. إن الاستماع يكون ٠٤‏ إلى Yor‏ من الوقت الذي نقضيه في 





التواصل» ومع sh ٤‏ جاريم تدربنا عليها من طرق التواصل. معظمنا 
قضى سنوات وهو يتدرب على القراءة والكتابة والكلام ولكن أقل من 6١‏ 
منا نالوا تدريبا في الاستماع يزيد عن أسبوعين. 

tee‏ النائن ell Ogle‏ رفون كيش AY oye‏ یٹومون بذك طوال 
الوقت» لكنهم في الحقيقة ينصتون من خلال إطارهم المرحعي. 


۷ فقط من العمال الذين سئلوا قالوا: 


إن التواصل في مؤسساتهم يتصف بالصراحة و iali‏ والاحترام. 





من بين مستويات الاستماع الخمسة الي تراها في طيف الاستماع الموضح 
oaia‏ - التجاهلء التظاهر بالاستماع» الاستماع الانتقائی؛ الاستماع 
بانتباه» الاستماع المتعاطف - الاستماع المتعاطف فقط هو الذي يتم من خلال 
الإطار المرحعي للشخص الآخر. أن تنصت حقا gy‏ أن تتخلى عن سيرتك 
الذاتية» أن حرج عن إطارك المرحعي» عن منظومة القيم الخاصة بك» عن 
تاريخك الخاص و طريقتك في الحكم على الأمور Oly‏ تنظر بعمق من خلال 
الإطار المرجعي أو وجهة نظر الشخص الآخر. يُسمى ذلك gee‏ 

المتعاطف» وهو مهارة نادرة > بل هو أكثر من جرد مهارة» أكثر بكثير. 
طيف الاستماع 


من خلال الإطار المرحعي للآخر | ° الاستماع المتعاطف. 
i‏ 
£ — الاستماع بانتباه. 


م اال Y "L‏ — الاستماع الانتقائي. 


؟- التظاهر بالاستماع (وكأنك تقدّم تنازلاً). 





=N‏ التتحاهل. 


5٠-١١ الشکل‎ 
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سا a: 1 a 5 a‏ ` یا نا 7 aii. ` eh‏ کے 
نکی تفھم الأهمية الكبيرة لمهارات التواصز آریدك أن تقوم بالتجربة الاتية. 


: ae 1 رم ىآ‎ Š ' eae 

` Ee j ` $j) - 4 ام‎ a | 8 

Cheon!‏ بموه على امشار کة» رعا > — ذلك 2 < السابقة لخن الصور 
x‏ 

Za w k ra Z Sy لكو‎ Bath SE 5 : 5 3 

هنا مختلفة. إن اعادة التجربة ه ة AU‏ سيع:ز ز qual‏ عندك والدافء لک 
s a 2 ٤‏ = = ب oe Nas A‏ 

کے کا و زم - رق sleet‏ جو 2 ف gtr‏ له - 8 

تصرف بناء على صده > &. اشترك مع شخص آخر في انشام بده التجر A‏ 


E 


اوا قم وحدك aa)‏ حدك 8 فقص) بالنظر لع ا لشکل 7 (ta‏ لی اة 


2 
au! ۲٦‏ واحده فقط. بعد ذلك ومن دول ان تنظر ` (من مهتم S!‏ — £ 


اس i 1 - - Y { Oat 7 SNT S eae‏ 
الك ha,‏ الشخص الاخر یرک الشکل )٥-٤٤(‏ على الصفحة YAY‏ ۾ احير 
v‏ 
لينظر کل منكما إلى الشكا ge (ATV)‏ الصفحة ۲۸۳. والآن تابعا التجربة. 


5 حول الاستماع (اقتباس) / 
| "عندما أطلب منك الاستماع فتبدأ بتقديم النصائح أنت لا تفعل ما 
طلبته منك. عندما أطلب منك الاستماع فتخبري بأنه كان علي أن 
أشعر يمذه الطریقق أنت تدوس على مشاعري. عندما أطلب منك 
الاستماع فتشعر أن عليك أن تحل مشكلتي, تكون قد خذلتني وإن بدا 
الأمر غريبا. 

أنصت, كل ما أطلبه هو أن تنصت لا أن تتكلّم أو تفعل: اسمعني 
فقط uly‏ أستطيع أن pout‏ أمري. 

إنني لست عاجزاء رما أكون محبطا و مضطربا لكنني لست عاجزا. 
عندما تفعسل شیٹا من أجلي أحتاج إليه وأستطيع الام به بنفسي فإنك 
نُساهم في إشعاري بالخوف والنقص. ولكن عندما تقبل مشاعري كما هي 
ولو كانت غير منطقية» عندها سأتوقف عن محاولة إقناعك. وسأبدأ بالعمل 
على تفهم الأسباب الكامنة خلف تلك المشاعر غير المنطقية. وعندما يصبح 
ذلك واضحا ستكون الأجوبة واضحة ولن أحتاج إلى النصيحة"(”). 


/ رالف روغتون صب | 


























51 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ما الذي رآه کل منكما في الصورة الأخيرة؟ 

هل هي صورة سيّدة شابة أم عازف على البوق؟ 

USI‏ على صواب؟ 
ترى ما الذي يراه الشخص الآحر. بعد ذلا؛ عندما تفهم وجهة نظره اشرح له 
تنا نظرك, ساعده ES‏ يرى ما الذي تراه. 

ماما اتاد Biya)‏ ال el Sop‏ تا اوح Gel‏ الس 
شاهد كل واحد besos‏ إحداهما بشكل منفصل. 

ماذا لو أن الصورة الأولى الى رآها الشخص الآخر ھی تلك الموجودة على 
الصفحة الأخرى (صورة عازف البوق) هل ستدرك عندها لماذا سيرى الصورة 





J 


الكل داحم 





الفصل العاشر: مزج الأصوات - الِحث عن البديل الثالث ۲۷ 
ہج تھا أقوم هذه > به البسيطة کہ الجمهور a os?‏ نصفهم صورة 


2 ۱ i 


aed‏ اة و احدة» واري wall‏ => صوره عازف البوگ» È‏ اأعرض 


2 » 3„ 
الصورة الثالثة المر كبة على كل ا حمھورہ فيراها نصفهم على UI‏ شابة في حين 
يراها النصف الاخر على انھا عازف البوق ما عدا بعض الاستثناءات القليلة. 


ofl‏ ينظرون إلى الصور انفسها لکن م ن خلال تفسيرين مختلفين. 


te Gai Lu.‏ وف ta) os‏ التدر يبية هو sad‏ تعنم مؤئرة 
جلا كات الفريقين ينطر ان إل ا موضوع E-S-‏ لكنهما یریال أشباء raan‏ 
لذلك i‏ — من کن فريق أن يتحدث !3 Sul >N! pl‏ يرى الصورة 
š‏ 42 5 5 وام 

iÇ í 7 ہے رو‎ a G 2 Í 8 u 
وحهة نظره ما إد یری كل‎ pein بشكل مختلف» وأن ينصت إليه حقا حي‎ 
تر تفع الصحات 3 الما 4 بعض‎ ion pry! الفريق‎ Ls ' 5 H شر ر \ يمه‎ 


بالانزعاج SS‏ ما يرونه 27 awl‏ إليهم لا یراہ الآخرون لدذل»ك یدافعون 


راوس و اکس اد عنمي اده ة الوحيدة لرؤية الصو ورة. بالمقابل 


انت أشخاصاً شون !3 بعضهم البعض tes‏ 


بالسرور عندما يرى الآحرون الوحه الآخر من الصورة. 


< z 


إن التفكير الإبداعي يقتضي تحطيم أغاط التفكير القائمة 2 
وذلك للنظر إلى الأمور بطرق مختلفة". | 
ادرارد دوبونو. | 


طبيب . مؤلف LS‏ التفكير الجابي 







هناك اربعة امور مهمة pes‏ < أن نتعلمها من حلال هذه التجربة: 


1 يحب أن تكون منفتحا بإخلاص على الطرف الآخرء وأن ُنصت له 


إذا اردت أن تفهم ما الذي يراه ولماذا یری العام هذه الطريقة؛ وهذا هو أساس 


البحث عن البديل الثالث. 
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إن التجربة الي تعيشها قبل رؤية المعلومات الحديدة تلوّن الطريقة الي 
ستنظر مما إلى هذه المعلومات. إذا كانت ثانية واحدة من التهيئة ال 
ارت امت Sus oe‏ انمي تسو م لدي كن أن عله سا 
كاملة من التهيئة المسبقة. 

ان as Sas‏ هر الهو وو جر اتا ant GUL Sh‏ 
ولكن يفسرون معان هذه الحقائق من خلال تحاريهم الشخصية السابقة. إن 
الناس يبتكرون المع ويتصرّفون على أساس الطريقة الي يدركون با العالم. 
ies 0 ss‏ كما عل رفا كما عن فا كرفي كل طرف 
كيف يدرك الطرف الآخر العا م قبل أن JAF‏ ا حجھود لتحقيق BASS)‏ سا 
لذلك أهم أمر يحب تحقيقه هو التواصل الذي يودي إلى التفاهم المتبادل. 

*. ليست هناك طريقة واحدة لتفسير أمر ما. إن Ghee‏ یك NSB‏ 
ریت Sp‏ تأحذ بعين الاعتبار: وبشكل صحيح ومُخلص؛ > كل وجهات 
Ja‏ العامة لقي Ves‏ سا Nando‏ لى الرؤية الأصلية. من GA‏ عندما 
ہے می ee Oe rena at‏ 
Lie‏ مع زوحكث؟ من ا a‏ عندما تختلف مع أولادك؟ 

إذا كنت تملك Ulan ball] Ge a‏ الرسمي سوف تعتقد أن هناك 
قرب تر عل Geen‏ فلك (ls‏ یت (الأنا) في تعزيز إدراكاتك 
الخاصة؛ أصبح eS‏ أكثر تحجرا وأصبحت استجابائك ST‏ جموداً. 

a‏ ری ا تب سے یی یت 
الألففاظ؛ أي الطريقة الي O‏ الناسٴ بھا الكلمات. إن التعاطف غالبا ما يحل 
هذه المشكلة وبشكل فوريء لاذا؟ لأنك عندما تنصت بشكل حقيقي لكي 
تفهم الآحر سوف ترى الکلمات على أنھا رموز للمعان. الفتاح الأساسي هنا 
هو فهم coe‏ وليس التراع حول الرمز. 
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Bul Heli] Z J Some تصوو اها الذي‎ Sey ae إلى‎ oY a 


Se‏ فيما رأيته وأن الآخر هو المخحطيء. 
إن أي حاولة للحديث عن معیٰ الصورة سيتحول إلى نوع من الراع. 
كلاكما سوف يصبح Lible | elt‏ بالطريقة الى ينظر ها إلى الأمر 


وبسبب هذه العدسة المشوهة المتأثرة بالعواطف لن تتمكن من رؤية طريقة 
tai?‏ 


الآخر في النظر إلى الملوضوع على Ul‏ مكملة ظ تك. 


OY!) =‏ بين هذه المشكلة» المتمثلة باحصار العاطفی مع القوة الى بمنحها 
z 1 © z 5‏ 


عه 
المنصب الرسمي. تصور ما الذي سيحدث لو أن القادة الرسميين في المناصب العليا 
قفسرروا۔۔ مر طرف واحد ‏ كيف سيتم التعامإ و eS. AS‏ ا صسف 


ثم أعلنوا هذه التوحه بجميع من 3 الم سسة. لقد أصدر ileal‏ المناصب العلیا 


استاء المستمعون الصامتون من هذه الطريقة الاستبدادية وقاوموا الاعلان 
ا ' تح امو وت š a‏ 2 2 5 ; 5 
وانتنشسرت ف المؤسسمة قافة (انتضر حي يتم إخبارك) وھ إنكار yi‏ حتاف 


t ٤ Z 0‏ ' ساد 
ty 0 : - Yw gi. ë DECA‏ - = د ۾ EEE aUa ci‏ 
۾ خجاهله. ENS,‏ اك نتصور المو صى لے“ ستحدت = هق سسه < لدلت. 








YV. 





pam u Le‏ لئ امت coll u‏ اسفن ALS y‏ ر ال الا 
الأحلاقية فإنك تبي الضعف في نفسك وی الآحرین as‏ العلاقة بينكماء 
وتنشر في hl‏ سسة روح الاتكالية. 


عصا الكلام الهندية 


بعك أن s‏ زنك عنما هترد يقودون قبائل هندية في الولايات المتحدة وكنداء 
SS‏ هؤلاء الزعماء Raa‏ جميلة هي عبارة عن Las‏ كلام منحوته بدقت 
طوها خمسة أقدام» كتب عليها اسم النسر الأصلع. لقد لعبت Las‏ الكلام دورا 
E‏ الأ فجي E‏ ما سوہ EE‏ 
الؤسسین للجمهورية الأمريكية ‏ وخصوصاً بنجامين فرانكلين ‏ تعلّموا من 
الافکار الى تكمن خلف عصا الكلام الى استخدمها الرؤساء 0 كاد 
ارو کوس ye LA‏ أقرئ آدوات: fel gl‏ ال clad‏ ومع Ul‏ شيء isola‏ 
ومسلموس U Sass UY)‏ مفهوما Gets‏ بقوة على التكاتف. 0 
هذه تمتا Ee‏ الطريقة الي يمكن من خلا هما للأشخاص المختلفين أن يفهموا بعضهم 
البعض من خلال الاحترام n‏ سے 5 
ومشاكلهم بشكل تكاتفي» أو على الأقل من الوصول إلى تسوية. 

هذه هي النظرية الي تقف خلف عصا الكلام. عندما يجتمع الناس بعضهم 
مع بعض Lar O S‏ الكلام موجودة. وحده الشخص الذي يُمسك بالعصا 
— له بالكلام. مادمت تُمسك بعصا الكلام تستطيع أن تتكلّمٌ وحدك حي 
ws‏ اليف قل Lipa‏ كله pad‏ ات ون الما se) Of UB‏ 
وحهة نظرهم أو يحادلوا أو يعلنوا موافقتهم أو عدم موافقتهم. كل ما يمكن فعله 
هو أن يحاولوا فهمك وأن يعبروا عن فهمهم لك. قد تحتاج إلى أن يعيدوا 
عرض وجهة نظرك حى تتأكد من آنك قد فوت آر قد ably ass‏ افم ف 
0077 
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مسا إن تشعر أنك قد فهمت تماما يجب أن FE‏ عصا الكلام إلى الشخص 
التالي» oly‏ تعمل على إشعاره ot‏ قد ig‏ أيضا. بی تیم 
ب ں ےت يشعر أنه قد gab‏ تماما ols‏ 
يقة فإن کل الأطراف المشاركة سوف تتحمّل مسؤولية تحقيق peli‏ فی 
TT‏ عندما يشعر كل طرف أنه قد F‏ من 
قبل الآخسرین op‏ مرا Lads‏ دت غاد إذ dust‏ الطاقة السلبية ويتلاشى 
التراعء وینمو الاحترام المتبادل» ويصبح الأشخاص مبدعين. وھکذا تنشأ أفكارٌ 
حديدة ويظهر البديل eS‏ 


تذكر أن فم الآخر لا يعي موافقته. إنه يعي فقط أن تكون قادرا على 
الرؤية بعينيه وقلبه وعقله وروحه. 

إن إحدى أعمق حاحات الروح الإنسانية هي حاجة الإنسان إلى أن يفهم. 
عنما Asa?‏ هذه ا حاجحة ينتقل تركيرٌ الإنسان إلى حل المشكلة بالاشتر تراك مع 
الآحرين. Sy‏ إذا لم يتم إشباع هذه ا حاحة القوية إلى , التفهّم OP‏ معارك 
الدفاع عن الذات تندلعء ويبدأ التنافس ا حمومء ويصبح التواصل القائم على 
الدفاع عن النفس وحمايتها هو النظام اليومي. ول Sus 9 Gam‏ يندا ak‏ £ 
و قد يصل الأمر إلى درحة العنف 

بوا رون رز aes d se‏ خا جد ا ن ا 
lg Al‏ إذا سحب كل افواء الموجود في الغرفة فجأة؛ كيف سيكونٌ اندفاعكَ 
للحصول على الھواء؟ S s‏ كن سي ai‏ أو بتسوية الاختلافات مع 
الآخرین؟ بالطبع لا. في هذه ا حالة ستسعى إلى أمر واحد فقطء تسوك 7 
فحنا le‏ الكشم og pe‏ لبط Latte‏ سل طے مواق SENATE‏ 
أذ الا عزوق ره Aaa Joe‏ المواء على الصعيد النفسي. 

إن العملية نفس ها الي ناقشناها OY!‏ يمكن أن تحدث في عقول الناس من 
دون عصا الكلام؛ مع أن ذلك لا يؤمن الانضباط: pack) Conti‏ بتقل مسوولیة 


YY 





الكلام بشجاعة» والاستماع بتعاطف مح a‏ ان آخر. يمكن أن تستخدم 
قسلم الرصساص أو ملعقة أو قطعة من الحوار ‏ أي شيء ملموس ‏ يتحمل 
ذلك. 


هل جلست في اجتماع تشعرٌ فيه أن هناك أجندات خفية تدير الاجتماع؟ 
فكر ف التأثير الذي سيحدثه استخدام فكرة ae‏ 00 
النوع. إذا كان استخدام العصا أو قلم الرصاص أمرا غيرٌ مناسب عبر عن 
المفهوم أو الفكرة الأساسية. تحدّث ببساطة في بداية الاحتماع قبل أن يصبح 
الناس oy) pole‏ عاطفيا تتیحة ALY‏ تحاه المواضيع الشائكة. حب لو لم تكن 
ريس الاجتماع مكلت LOS J git of‏ مل هذاه سرف تحدت اليوم عن 
الكثير من الأمور مهمه التي يحمل ا میم مشاعرٌ قوية بجاهها. لكي نؤمن 

کہ bl‏ عق على پا ہے Ce‏ روعي ووم 
أن أخر شخحص دك تد cag‏ وحهة نظرہ إلى i‏ يرضى Nes‏ . صحیح أن 
فعا الجا BN‏ عدا Si‏ | إل Ul‏ تقدّم جوهر الفكرة؛ إذ لا أحد يستطيع 
ee um TE pi‏ أشعر أن قد Lu ag‏ 

SS py aa‏ الکسررفی pid‏ هذه الط هة US‏ عدو عد فا بل 
طفولية وغير جحدية» gS‏ أضمن لك UI‏ على العكس LE‏ إنما تحتاج إلى 
ES‏ الى بالذات» وهي تحعل التواصل ناضجاء وعلى الرغم من Ul‏ 
تبدو غير بحدیة في البداية إلا Í‏ تصبح فعالة E‏ 532 النتائج المرحوة 
منها وهي الوصول إلى قرارات وعلاقات متكاتفة وتحقيق الترابط والثقة. 

هكذا يمكن أن بمضي الاجتماع إذا GIS‏ الشخص الذي ييسر تطبيق مفهوم 
Las‏ الكلام الهندية. 

لنفترض أن سيليفيا وروجر في الاجتماع. في أثناء ا 
نظرها يقول روجر: "أختلف معك سيليفيا. أعتقد ee EE‏ 
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كتفي رظن SUG‏ سر SUT ayy‏ لامك abe‏ عنامت فا le‏ فرافل 


fail [Sn 


يجيب روحر: "أوه» نعم من المفترض of‏ أدع سيليفيا تكمل شرح وحهة 
نظرهاء ثم أشرح وجهة نظري". 


فتجيب أنت: "لا روجرء نحن لا ندع سيليفيا تشرح وجهة نظرها وحسب؛ 
بل ندعها تفعل ذلك إلى الدرحة الي ترضيها. بعد ذلك تستطيع أن تبدي 
À P‏ 

فيجيب روجر: " أوه نعم» هذا صحيح". 

ويحاول الالتزام بذلك. 

- "هل هذا صحيح سیلفیا؟" 

EE E E ا‎ u "لا ليس‎ - 

یقاطع ور ہل ثانية. 

aga =‏ فی عا Lie‏ لاست رو if‏ 

- "أو نعمء علي أن أدع سيليفيا تشرح وحهة نظرها إلى الدرحة الي 
ترضيها". 

هكذا ولأوّل مرّة يبذل روجر جهده لكي ينصت بشكل أعمق» ويقوم 
a step‏ رل bao‏ : 

موا "كين كان "lal ils‏ 


الإطلاق" 


- "عفواء روجر» حاول مرّة ثانية" 
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- "من يحين دوري؟ لقد قضيت لیلتین وأنا أحضّرٌ لهذا الاجتماع" 

- "تذكر القاعدة الأساسية روجر. Goes Ys‏ لك stub‏ رأيك قبل أن تأحذ 
بطاقة من الشخص الآحر تقول إنك قد فهمت وجهة نظره . 

وهكذا یتمزّق بين رغبّات (الأنا) الخاصة ce‏ وأحنداته الخفيّة» ورغبته في 
eS‏ وإدراكه أنه لا يحق leis celia‏ درحة ترضيه. 
ووك I able Laas‏ 

USD" Sulla da‏ وس مر ا ہت 

- "حسناً روجر» والآن دورك" 

ينظر روجر ويقول: "أتفق معك سيليفيا". 


حسب QF‏ إذا حاول الناس بشكل Gale‏ أن يفهموا بعضهم البعض 
pili‏ في معظم الأحيان» وليس جميعهاء سيتفقون مع بعضهم. لاذا؟ .%04 
من مشكلات التواصل تحدث بسبب الاختلافات في دلالات الألفاظ أو في 
الإدراكات. نقصد بدلالات الألفاظ الطريقة الى UŽ‏ يما الكلمات أو 
العبارات. ونقصد بالإدراكات الطريقة لي pmi‏ بھا المعلومات. عندما ينصت 
الاس يعضهم إلى بعسض بتعاطف حقيقي؛ أي من خلال الإطار الرحعي 
jae sl‏ الا فان YS‏ من مشک دلا دلالة الألفاظ والإدراك ستختفيان LL‏ 
a aie tae‏ ارف عل ity el‏ ذلك لأنهم ينصتون من 
خلال الإطار المرجعي للشخص الآحر. إِفھم يشعرون كيف يعرف الآخر 
الكلمات والعبارات» وكيف يفسر المعاني والمعلومات. إن ذلك يجعلهم 
يتحدثون اللغة ذاه ما يمكنهم YY. MN oe det ISAS yz‏ افيه 
وال تمثل الاحتلاف الحقيقي. 

إن روح الفهم المتبادل هذا تعرز ثقة JS‏ طرف بالآخرء و تحقق نوعاً من 
الترابط» بحيث إن الناس عندما يناقشون اختلافاتهم یناقشوفا بطرق اتفاقيّة 
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Bale gg SE‏ من حل هذه الاختلافات؛ Ú‏ من لال التكاتف أو على شکا 
تسویة. 

يعتبر الصمت Sule‏ مهما في التواصل مع الآحرين بطريقة عصا الكلام 
المندية. يحب أن نكون هادئين» بل صامتين» حن نبدأ بالتعاطف العميق مع 
الآحرين. علق روبرت غرينليفت حول قرَّة هذا الصمت قائلاً: "يحب ألا 
Dr‏ الصمت. يعتبر البعض الصمت Fe Lal‏ أو fom‏ للاستياء. 

ee‏ مہ الترحیب بشيء من الصمت. إنه 

5 Men A aa موم ساس‎ 

eee ie جو ہا‎ ee P s 

دعي أرو لك قصة سمعُھا مورا تبيّن كيف يتصرف الشخص الذي لا 
فا اکن وان سا عبان لكا سرت 

ذهب مزارع إلى مكتب ale‏ ليقدّم دعوى للطلاق من زوجته. سأله 
امحامي: "كيف يمكنينٍ أن أساعدك؟" أحاب المزارع: "أريد الطلاق من زوحي" 
قال المحامي: 'حسناء هل لديك أي أرضيّة" قال ؛ المزارع: "نعم لدي أرض 
مساحتها Y £a‏ فان ' قال ا حامي: 'لاء أنت لا تفهم ما أعنيهء هل لديك A‏ 
من أمر ما ؟" قال المزارع: سس لو ضر aol‏ فيه جرّاري". قال ا حامی: 
او سوه الا ie es‏ 

ااب rp hl‏ "نعم لدي ee Yel OO ay‏ ضان إل الكيسة كل نوكم 


الات 


قال المحامي محبطا: "حسناء سلف هل تضربك” ١‏ زوجتك $" قال 


(*) تذمر في الإنكليزية هي Grudge‏ وهي تشبه كلمة الکراج (المعرّب) 
Suit )**(‏ تحمل معن as‏ ومعين بدلة (wally‏ 


Beat )***(‏ تحمل معیٰ يضرب ومعیٰ يسبق ("ably‏ 








۲۷٦ 





المزارع: "لاء نحن نستيقظ معا في الرابعة والنصف صباحاً" وأحيراً قال انحامی: 
ج دعي أضع الأمر بالشكل الآتي. لماذا تريد الطلاق؟" قال المزارع: 
Gos‏ لا أستطيع أن اقیم معها أي نقاش له معن" 
خطوتان للبحث عن بديل ثالث 
هناك خطوتان أساسيتان للبحث عن بديل ثالث (انظر إلى الشکل .)0-١١‏ 
و سک e oy‏ لمك ge‏ لخد ل Gam‏ قرط le clint‏ جا 
(السلطة الأخلاقية) الي تشجّع على البحث. 
خطوتان لتحقيق التكاتف 
(البدائل الثلاثة) 
هل ترغب في البحث عن حل أفضل من IH‏ 
الذي قدّمه JS‏ واحد منا؟ 
هل توافق على هذه القاعدة الأساسية البسيطة: 
لا أحد يستطيع أن يشرح وحهة نظره حى يعيد 
وجهة نظر الآخر بطريقة يرضى عنها (الآخر). 
الشکل ٥-٥١‏ 
من المهم أن نلاحظ أن هاتين ا خطوتین غير متتابعتين ال تبداً 
بالخطوة الأولى و أحيانا fag‏ بالثانية. 
اا أ بشكل طبيعي بالتفاعل والاستماع الحقيقي لشخحص يحمل وجھة 
نظر مختلفة تماما عن وجهة نظرك ثم تطلبْ منه بعد ذلك أن ينصت إليك كما 


أنصت إليه لترى إن كان يرغب في البحث عن يديل ثالث. il‏ تمد انك 








تروح جيئة وذهاباً بین هاتين الخطوتين. كل وضع مختلف و كل علاقة هي 
علاقة فرَيدَة 44 ذاتھا. النقطة الجوهريّة هي أن الأمر يحتاج إلى حکم جيّد Shy‏ 
الانتباه والتحكم بالذات وحضور الذهن للبدء بھاتین الخطوتين. 
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تجارب في البحث عن البديل الثالث 


۲۷۱۷ 





رر ےرہ ہج تا جات 
مواقصف eI‏ کر و اھ مہ 58 i‏ 


 ——_ oi‏ ہے 
أنوا ع ab‏ التواصل 
البديل الثالٹ العكاتة 
اله 4 عون فی 
رن +h)‏ ١ك‏ تا (Y+ Ü eY‏ 
| الصفقة | التواصل بەدف التسوية )١,5-1١+5١(‏ 
ا ER E ee‏ 
لر | التواصل الدفاعي )١0,5-١+1١(‏ 
الوا 
- العدوانیة )١١١-,5١.-1--1+5١١‏ 








الشكل -٠١‏ 
Eb <‏ أن ترى الناس وهم يكافحون من خلال أنواع التواصل المبيّنة في 

طیف التواصل ( انظر إلى الشكل 5-٠١١‏ ). 
واحدة من تحاربي الأولى حدثت عندما احتجنا في شركتنا إلى فيلم يعرض 
سے عنقي عنوية يك کس pj Gas ES‏ 
بابتكاره. قرّرت of‏ أستخدم واحدة من دوراق الحقيقية. ھت شرظ 
شسائکاً ‏ البيئة - ودعوت شخصين من ا حمھور للانضمام إلي على خشبه 
العرض؛ سيّدة من أنصار البيئة المتحمسين ورجل أعمال متحمس يستخدم 
المصادر الطبيعية لغايات اقتصادية في عمله. 2 يتصافحا ا أن 
اللاكمين يلمسون قفازات بعضهم s‏ ) حن Ul‏ هاجمته في أثناء طریقھا إلى 
كخ ha‏ اة "إن طبقتكم هي الي أفسدت Jg‏ 
انتا ee‏ إلى حذائها وقال: نیہ جمیلء هل هو من الحلد؟" نظرت إلى 
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الأسفل ثم إليه وقالت: "ما علاقة هذا بالموضوغ؟" فقال: "كنت أتساءل فقط: 
اوس دقن ننه Ul mn‏ ال "ol get‏ 


9 
2 


5.3 عليها: "أوه» أنت تکلفین الآخرين بقتلهم؟". 

كانت تلك بداية التواصل. 

بعد مس وأربعين دقيقة من الانتقال بين هاتين النطوتين كان كلاهما يطالب 
اا تجار ہے الا علق لسري الكو کات و الشری SD‏ دهشن 
ET‏ اة AA‏ تعلم الآخرین الخطوة الأولى اسأل: هل ترغب قي 
ar‏ حر LS EE a‏ ورك کن 
كل ا حالات تقریباً كما قال هذا الشخصان؛ EP‏ كيف سيكون الأمر". 


1 


"لقد أنفقتُ سنوات على هذا الموضوع ولدي قناعات قويّة ب...". 
عندها تقول: "هذا صحيح. لا أحد يعرف مان S‏ ن الأمر. يجب أن 
beso Ss‏ السوال عو غل لديك رغبة فق البحف عن خل من :هذا Se gill‏ 
gale‏ فی تلود ارسی ای Rigel‏ 
py, 3 .:‏ التكاتة ا 2 2 ait S 7 Oe Ka‏ 
فتجيبهم: بالضبع لا ۔ أ تف ليس تسوية. يجب أن يكون حلا أفضل» 
يحب أن تعرف ذلك والآحر يجب أن يعرف ذلك» وكلاكما يحب أن يعرف 
ol‏ گرم ئن “iyi OUT‏ 
"أو لا أعرف إلى أين سنذهب انطلاقا من هنا". 
أنه قد فهم تماما." الآن هذا هو الامتحان. 
سيكون تحدّياً هالا أمام الأشخاص الذين جادلوا طویلا - دفاعا عن 
أسلويهم - أن ينصتوا إنصاتا حقیقیا إلى الطرف الآخر. لأنهم إذا لم ينصتوا إليه 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث 


ٹر GE‏ 2 مت کرد راضيا عن ذلك لن يستطيعوا أن يشرحوا 
Lél aair gi‏ بطاقة S‏ السماح لهم بعرض وجهة نظرهم. 


¥۹ 





فعلت ذلك ذات مرّة في الجامعة في نقاش حول موضوع الإجهاض؛ طلبت 
من شخصين يحملان وحهيَ نظر متعارضتين حول الموضوع أن يتقدّما للنقاش. 
كلاهما كان يشعر بالالتزام الأخلاقي جحاه أسلوبه. جعلتهما OÚ‏ بالخطوتين 
أمام أكثر من أربع مئة شخحص» من بينهم طلاب ماجستير في إدارة الأعمال 
وبعض الأساتذة والضيوف. oe‏ أحرى وبعد أربعين دقيقة من المراوحة ببطء 
بين هاتين الخطوتین hay‏ يتحدثان عن الوقاية والتبني P gla‏ تربع sai‏ 
النقاش بشسکل کامل Gly‏ ا حمھور بما حدث. كانت الدموع تملا عيون 
المٰشارکین في النقاش. 

سالتهما SU‏ تحرکت في قلبيهما كل هذه العواطف. لم يكن السبب هو 
الموضوع بحد ذاته لكنهما ببساطة LIS‏ حجلین مر من الطريقة التصنيفية الي 
= راجن ھا کل واحد منها الآحرء وكيف E‏ او Jp bed‏ 
سا Ae‏ من كان يختلف معه حول هذا الموضوع. بالاستماع الحقيقي 
والعميق fog‏ كل هما إن النتيجة التالية: "هذا شخحصُ جیّد, أنا أحب هذا 
الشخصء أنا أحترم هذا الشخص. U|‏ لا أتفق مع آراء هذا الشخص لكني 
أرغب في الاستماع إليه. أنا منفتح الآن" 

عندما تشاههد العقول ا وهي تصبح منفتحق والقلوب وهي تصبح AI‏ 
والمواقع وهي تندمج في حَل ثالث تكاتفي أرقى منها جميعاء ستشعر بإثارة لا 
توصف. 

إن ماق ا فو تمادن OY Lae ages‏ کا eda‏ فنا دسا 

بت I aaa ss E a‏ کا u kam‏ ودعت 
رئيس الاتحاد الوطیٰ للتعلیم والشخص الأول لا كن es le‏ التضامن 





في كاليفورنياء وطلبت منهما تطبيق هاتين الخطوتين. لقد أقدما على الخطوة 
الأولى وكأفما قد مان تناز لا وقال LAYS‏ أنهما ليس لديهما أي فكرة Ús‏ 
نيضلان ca]‏ وأهما لن يرضيا بالسوية. 


عندما انتقلنا إلى اللقطره الثانية؛ ابي هي إعادة وجهة نظر الآخر بطريقة 
ترضسيه وتشعره أنه قد فهم LU‏ حاولا الإقدام على هذه الخطوة لكنهما 
تراجعا. كان كل منهما یدافع عن نفسه» ثم أصبحا عدائيين وأصبح كل واحد 
منهما ينادي الآحر باسمه ويتحدث عن والد الشخص الآخر. 

لقد قام الجمهور بطردهما لأهما لم يخدما الغاية من المؤتمر.بعد ذلك أصبح 
اللمهور متكاتفا . كانوا بجموعة من الآباء المهتمّين بشکل حقيقي» والمدركين 
sal‏ ده لوطو aby‏ لا يمكن إطلاق التعميمات ولا بد من تفهم أعمق 
Í‏ ضيح اللسهول ST‏ إبذاعا حول AS‏ ال مكن سا lo‏ اد 
ذلك إلى أي درحة يمكن Cle‏ السوق إلى IS o‏ 
وماذا نفعل في ا حالات الب يكون فيها هذا الأمر ا ذا نتائج سلبية 

دو مر مس سس 
عادة: "ما المواضيع الي تختلفون فيها ثقافيا؛ تلك المواضيع الي تعتقدون UÍ‏ غير 
خحاضعة للنقاش تقريبا؟" عادة ما يقولون: " co gl‏ هذا الموضوع شائك جذا 
Cae‏ جا لا تعرف AS‏ عكر القیاغ "Uae‏ 

dole‏ ما أشرح هم العملية والخطوتين ن الاثنتين» نم أؤكد هم أنه }13 كان 
ees‏ من الصدق والسلطة الأخلاقية في امجموعة pA‏ سيبذلون جهدا 
Gi g Golo‏ سا ر شط ذلك a‏ ى Leger be‏ 
وی سی ںہ م و Sia‏ 


YA\ 
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كنت ذات مو مع بجموعة من العاملین في الجال الصحي» بما فيهم أمناء 
وروت درن ومدیرون والكثير من الأطباء» الموضوع الذي كان محل 
نقساش والذي تم الصراع حوله لعدّة شهور هو استخدام أطباء من حارج 
المستشفى. كان المدير الطبي يتحدث باسم الجهة الأولى» والمدير التنفيذي باسم 
الجهة الثانية» و أمام مئة شخص جعلتهما يخطوان ببطء الخطوتين الأولى و 
I os iy a‏ ا ee‏ سال لين لافنا احا 
أكثر من الترتيب الحالي أو البديل الذي قدّمه 1 ھا رلک wis‏ علا 
eo‏ الغلاقة سای يفريه 

كنت أعمل مع بحموعة من العاملين في بحال التأمين في مدينة كانكن في 
الكسيك. في واحد من مؤتراتهم العالمية الكبيرة Cb‏ م أن أتحدث عن 
التحؤل eds gla‏ القيادة المعتمدة على PAN‏ بعد أن شعرت .مزاج 
المجموعات؛ كم كان تواصلهم سطحيا عند مناقشة المواضيع المهمة» وكم كان 
الموحودون في المكتب الرئيسي بعيدين عن المديرين العامّين» وكم كان هؤلاء 
بعسيدين عن الوکلاء المنتحين؛ 5 L,‏ ألا ألقي كلمي التي حضّرنھا وبدلاً من 
ذلك G35‏ أن أساعدهم على إدراك خطورة هذا المرض الثقافي وتأثيره على 
عملهم وزبائنهم لذلك طرحت سؤالاً واحدا:" من يملك الزبون؟" وطلبت من 
شخصين من كل بجموعة من اججوعات الثلاث ‏ القيادة العامة والمديرون 
العامون وال وکلاء المنتتجون_ ا أمام بقية المؤتمر. 

بدأ كل ضریق يعطي الأسباب الي تحعله يعتقد أنه يملك الزبون. ادّعى 
الوكلاء المتتجون أنهم يحدون الزبون ويقيمون علاقة معه ويبيعونه. نظر المديرون 
الارن بر درا هذ السليل وقالواء opal A"‏ س eV pe date bile‏ 
الناس طوال الوقت. يمكنكم أن تمشواء UF‏ نحن فلا. يجب علينا أن نبقى Oly‏ 
Lig‏ منتجاتنا ily‏ بوعودنا". نظر المديرون التنفيذيُون الأعلى منصباً بازدراء 
إلى كلتا اٹحموعتین وقالوا: "أنتم لا علاقة لكم بالأمر. من يطوّر التتجات؟ من 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تع فساو Sober all‏ من عنم النظام الو سان الذي ل حمر العمل من 
دونه؟" بعد ذلك أصبح واضحاً للجميع کم أصبحت ۶۹ھ ٰ , 
توحد بحموعة واحدة تملك الزبون» GSU‏ الزبون هو الذي يلك نفسه ely‏ 
إذا م يعملوا معا لن يكونوا قادرين على كسب الزبائن وا حافظة عليهم. 

لقد أذلتهم هذه التجربة وجعلتهم منفتحين ا للاقدام على الخطوتين اللتین 
تنتجان حلا WU‏ تكاتفيا. 

كت رة مكالمة هاتفية من رئيس إحدی الشركات يطلب مي 


S 


الممساعدة يي ie‏ دعوى قضائية مستعصية ومكلفة om‏ مع زبون كبير. كان 
الزبون يقاضسي الشركة بسبب تخلف أدائها عن المعاير المتفق عليها. كنت 
أعرف ذلك الرئیس ees‏ كان فق تدرب علق المادة coll‏ أدرّسها لكنّه شعر 
بضعف في ثقته بالقدرة على تطبيقها تطبيقها. أحبرته أنه لا Jt gle‏ وأن باستطاعته أن 
يقوم بالأمر وحله. لذلك ١ alale‏ المادة مرة ثانية su! may‏ وطلبت منه أن 
z‏ المادة Lisle Lath atest col)‏ كان E‏ ولكن بعد أن شجعته 
بقوّة وافق على OF‏ يقوم بالأمر وحده. 

اتصل برئيس الشركة الي تريد مقاضاته واقترح عليه أن يجتمعا على الغداء 
قال رئيس الشركة الأحرى:"لا حاجة لذلك. لندع العملية القانونية Jot‏ 
بحراها". كان يعتقد غالبا أن الرئيس alll‏ يريد الوصول إلى تسوية أو مناورة 
لذلك قرَّرَ أن یستخدم تكتيكه المباشر ورفض دعوة الغداء. 

وهكذا أخبره صديقي ما الذي كان يحاول فعله ولماذا. أخبره عن الخطوتین ot,‏ 
یامکائەہ على الرغم من أن صديقي لن يُحضرّ dole‏ أن بحضر aale‏ وألا يتكلم إذا 
طلب منه حامی عدم الكلام» وهكذا 0 us‏ الور إن تسوية ها lal‏ 
القانون. مر ثانية قال له: "ما الذي ستخسره؟ ساعة أو ساعتين؟ لقد Baie‏ هذه 
القضيّة ش رکتینا عشرات الألوف من الدولارات» وما زلنا في بداية الإجراءات" على 
هذا الأساس وافق الرئيس الآحر على الاحتماع به وإحضار حاميه. 





الفصل العاشر: مزج الأصوات — البحث عن البديل الٹالٹ YAY‏ 


احتمع ثلاثتهم ني غرفة تحتوي على لوحتين من الورق. قال صديقي: "أولاء 
أريد أن أرى 70 0 23000" هذا 
sis‏ ا Nias‏ قال الرئيس 

ہے AE meer rere ecm‏ 
ذلك. لكن هذا الرئيس شعر بوجود حركة حقيقية وحهد صادقء pol‏ محاميه 
oI‏ يمتنت ےی ہہ ؛ كتبهما صديقي على onl‏ الورقي وسأل 
مره ثانية: "هل تشعر gl‏ قد فهمتّك؟ هل هناك فی dag pl‏ 2 أن engi‏ 
هل حذفت شيعا "$U‏ قال الرئيس الآخر: "لاء ]+ شعر f‏ قد فهمت" عندها قال 


ku" ate‏ مح أن ن أطلب منك أن تصّغي إلي كما حاولت أن أصغي 
إليك؟ أا لی 64% ذلك “lis | al‏ 


الذي حدث هو أن النقطة الأولى _ هذا هو البحث عن البديل الثالث — 
عامس غول ا کنا Les‏ رک سک لاف (pe‏ 
المشكلة. لم يتمكنا من حل المشكلة بطريقة مرضية لكل منهما Login‏ ی 
e a Sma‏ كاذ iat aie nn‏ کت 
سينقلان رغبتهما في استمرار علاقة العمل بينهما إلى able‏ كتيهما اللتين 
t‏ ساس سنا 

Ula lal TE‏ ناس امه الا 
يحتاجون ا سر جم و إن ذلك يتاج إلى القدرة على أن 
نكو مهار hag‏ ات تاد eS Wales‏ يحتاج ذلك إلى قدر 
كبير من الانضباط الذهي والعاطفي» ولكن إذا كان لديك إعان بالمبادئ و قدرٌ 
Ss‏ من الاستقامة والشجاعة الداخلية يمكنك القيام بذلك. 

في بعض الأحيان قد تبدو طبيعة البديل الثالث IS‏ تسوية» أي SSI‏ 
ont all‏ أن كا تا يعض اال لکن الا Ley yy pall AMIS oad‏ 











YAS 





العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


يكون الأمر الأساسي ليس هو موضوع الاختلاف على الإطلاق» رعا العنصر 
الأكثر أهمية هو طبيعة العلاقة وعمق الفهم أو التغير في الدوافع. 

أتذكر صديقاً لي أطلعي على قصة والديه وهي توضح هذه النقطة بشكل 
z oe‏ 

"كان والدي طبيب أسنان عمل في الريف لمدة ثلاثين عاما. عندما شخص 
عنده الداء النشواني- وهو مرض نادر يشبه السرطان - قال له الأطباء: إنه 
سيعيش ستة أشهر. وبسبب طبيعة مرضه كان عليه أن يتوقف عن ممارسة 
مهنته. وهكذا حلس ذلك الرحل الذي كان شديد النشاط O‏ 
سوى التفكير بعرضے القاتل. قرَّرَ أن يُشغل نفسه بوضع بيت زحاجي في 
الحديقة ينمي فيه نباتاته المفضلة. لم يكن ذلك البيت الزحاحي ا لحمیل الذي 
تشاهده في القصور الفيكتورية. كان واحدا من تلك البيوت الزجاجية المسقوفة 
بالبللاستيك الموج والى يحيط ها البلاستيك الأسود من الحانبين. م ترد BH,‏ 
أن يكون هذا الشيء البشع في حديقتها وقالت: UJ‏ ستموت إذا شاهده 
ال جسیران. Ü‏ — ۔ ە ‏ " الموضوع إلى درجة esl‏ لم 
يسستطيعا التحدّث مع ! بعضهما البعض بتهذيب عندما Gly‏ ا حدیث به. أعتقد 
أن الموضوع أصبح SAL‏ الذي یوجُّھان إليه غضبهما حيال المرض. 


3 أحد الأيام gist‏ والدتي UT‏ كانت تفكر بأن تحاول بشكل حقيقي 
تفم وجهة نظر والدي. أرادت أن JA‏ هذه المشكلة بطريقة تسعد الطرفين. 
بی و a Megas‏ ا تہ 
الأزهار Chal‏ بدلا من البيت الزحاحي۔لکٹھا تعلم اہ لوت 
يكون والدي سعیداً ومنتحا. قرَّرت أن تتراحع و أن تتركه یفعل ما يريد. لقد 
5 — أن سعادة والدي تعیٰ بالنسبة إليها أكثر ما تعنيه الحديقة أو الجيران. 


ين فيما بعد أن البیت الزجاحي ساهم في إطالة عمر والدي إلى فترة أطول 
من الفترة الى حدّدها الأطباء. لقد عاش سنتين ونصف . 
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في المساء عندما كان يأرق بسبب العلاج الكيماوي كان يخرج إلى البيت 
الزحاحي ليتفقد نباتاته. By‏ الصباح كان ري هذه النباتات يشجعه على 
النهوض. لقد منحه البيت الزحاجي عملا يقوم به؛ عملا يركز عليه بدلا من 
التركيز على جسدہ الذي كان يتداعى بسبب المرض 

اک ان Ja,‏ علقت فا Op‏ دعم رغبة والدي في بناء البیت 
الزحاحي كان أحكم قرار اتخذته في حیاتھا"۔ 

في البداية كان البيت الزحاحی BLE‏ (حسارق) لوالدة زميلي إلى أن تخت 
ع alii‏ نلك لز غ الأعظم DULY deal‏ عل ہکات رک 
وصحته. | 

للها هده Lace tif dail‏ ی LIS Le Let‏ كيد سی سح ات 
المشتركة. على أية حالء لو لم تشعر تلك السيدة باحترام لزوجها يكفي لدفعها 
إلى تفهّم ما المهم بالنسبة إليه لما استطاعت أن تغير أسلوها بھذا الشكل. 

المثير هنا هو أن التكاف الذي aa‏ لم يكن البديل الثالث وإنما كان 
أسلوب البديل الثالث. البدیل الأول كان ألا يبي Gu‏ زجاحياً. البدیل الثاني أن 
تدعه يبي البيت الزحاجي و هي تشعر UT‏ قدّمت تنازلا. البديل الثالث أن 
تفهمه بشكل حقیقي و أن تحد سعادتھا ويمجتها في إرضائه. هذه هى الطريقة 
الي يعمل با LISI‏ غالباً. Ltt‏ إل را EE‏ ضز 
ولكن إذا تحدّثت إلى هذه المرأة Ap‏ سوف تنكر بشدّة أا أقدمت على تسوية. 
لقد جعلت رضاها مرتبطا بسعادة زوجھا وصحته. هذا الأسلوب التكاتفي؛ 
هو تعبير عظيم عن الحب الناضج. 

ss‏ ات تاجن ی و أو بربح طرف وخسارة طرف آخر. 
لکن CJ padi Jo‏ سا OES‏ سر ان ببساطة تحقيق الاحترام 
والفهم المتبادل من دون أي اتفاق على الإطلاق» هي أمثلة على التحوّل. 


العادة الثامنة ‏ من الفعالية إلى العظمة 





عندما يتغير الناس» عندما تصبح قلويكم وعقوهم أكثر انفتاحاء عندما 
يتعلمون وینصتونء عندما یرون الأمور بطرق جدیدق هذا هو الال 

إن الشكل GW‏ يبين الفرق بین ا حلول الى هي عبارة عن صفقات» 
والحلول المعتمذة على التحوُل (انظر إلى الشكل ۷-۱۰). 


طيف ا حلول 

التكاتف في ال موضوع ولي العلاقة 

تسوية الموضوع (التكاتف في العلاقة) 
التحول | أنا أربح ‏ انت تخسر /أنا أخسر ‏ 
تربح (مع ازدياد فهم => والاهتمام) 
| الفهم المتبادل (من دون اتفاق) | 


الصفقة توي 
ا اسر ات ريع انا اربع انت ضر 
الشكل ۷-۱۰ 

إن مقتنع أن معظم الخلافات يمكن منعها وحلها من خلال التواصل بطريقة 
البديل الثالث التكاتفي. إن اللجوء إلى القضاء والقانون يجب أن يستخدم كحل 
gos‏ وليس في البداية. إن ثقافة المسارعة في اللحوء إلى القضاء غير صحية 
للمجتمع؛ وهي تدمّر الثقة وتعطي نموذجاً سیئاء وهي في أحسن الحالات تؤدي 
إلى التسوية. 

afl‏ أن أقوم في يوم من الأيام مساعدة استشاري للشر کات؛ وقاض فيدرالي 
ارس كل منهما هذه الأفكار» ویحصل على نتائجھا الرائعة بتأليف کتاب 
للمحامین ولأولعك الذين یعلمون ا حامین ويستعينون هه وأيضاً للذين يريدون 
أن عدوا oleh WL) dys ste [Le‏ يكال عدران الات 
(صانعو السلام المباركون) وتحته عنوان صغير: دور التكاتف في الوقاية من 
التراعات وحلها. 
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بناء فریق 092 التواصل بطريقة "البديل الغالث" 

إن لعب دور القدوة في إقامة تواصل البديل الثالث المنفتح ضروري م 
لبناء الفريق المتكامل الذي WOE‏ عنه. إن pal‏ مكان يجب أن يلعب فيه هذا 
الدور هو الفريق التنفيذي. OY‏ القادة الرسميين يتمتعون بالسلطة الر میة فإم 

- أكثر من غيرهم - إلى إظهار السلطة الأحلاقية الملازمة لهذا النوع من 

التواصل. السبب الثاني هو أن المديرين التنفيذيين يشاهدهم الجميع بشکل دائم 
وهم الذين يبنون الفرق المتكاملة بين الأقسام وداخل الأقسام وعبر ا مؤسسة 
كلها. 

هذا النوع من تواصل البديل الثالث الذي ینتج فرقا متكاملة يمكن, على أي 
le‏ أن coh gies lars‏ مستوى. إن النتائج العملية الى يعطيها sis‏ 
الموحودون في المستويات السفلى يمكن أن 20 نظرة المتشائمين الموحودين في 
مستويات Ag‏ اموي موسي Dsi‏ مره کی CRS‏ اتا یٹ 
من قبل شخمص واحد بل من Jš‏ فريق متكامل» هي خيارٌ وليست منصباً. 

من أين Mas‏ ابدأ بإقامة حوار مفتوح بين الجميع؛ في فريقك» في قسمك» 
وبين الفرق والأقسام الب تعتمد على بعضها البعض في المؤسسة. عندما تمارس 
مهارات تواصل البديل الثالث فإن الناس بالتدريج يصبحون أكثر معرفة 
معش يم ایس رر ET apt E‏ اوغا 
ales‏ وعقوئة. مرف ينها الافرم لفائل سرت اد سعي الناس إلى 
معرفة bus‏ قوّة الآخرين» اوت وف رس سے 
تصبح نقاط sed‏ أكثر ist]‏ إن هذا يؤدّي إلى الانسجام تماما كما يحدث في 
الفرق الموسيقية أو الرياضية. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 








عندما ينظر كل منا إلى الآخر من خلال عدسات نقاط ضعف 
الآخرء فإننا نقلل من تأثير قرّة الآخرين ونجعل tb‏ ضعفهم أكثر تاثیرا۔ 


فيلم: الباعة المتجؤلون 

قبل عدة سنوات» كانت شركة جنوب أفريقيّة تفتتح محلا لبيع الملابس 
بالمفرّق في ناحية قديعة من المدينة. 

في يوم الافتتاح تدفق بائعو الخضار والفواكه المتحوّلون إلى مكان ا حل. لقد 
اعتادوا أن يشغلوا ذلك المكان قبل بناء ا حلء وكانوا يبيعون فيه منذ سنوات 
طويلة. لقد کانوا يشعرون أنهم أصحاب المكان» فوضعوا الخضار والفواكه أمام 
امحل في يوم الافتتاح مما جعل المكان يعج بالفوضی؛ وحعل من الصعب على 
الناس of‏ يصلوا إلى المحل. 

BL‏ تفعل إذا اجتمع باعة الفواكه للتجولون: حول لك وماورا الأرضلة 
وسدُوا بشکل Yom‏ الطريق المؤدّي إلى امحل في يوم الافتتاح؟ ماذا تفعل؟ 

لديك خياران: بإمكانك أن تحاول السيطرة على الباعة المتجولين وكأهم 
(أشياء). تستدعي الشرطة › pela‏ ينتقلون إلى مکان آخر e‏ تستخدم 
صلاحيّاتك كمالك للمكان. أو بإمكانك of‏ تعاملهم كبشر؛ أن تتكاتف معهم 
وأن bail Je gti‏ لكل مكنا كان باستطاعة مدير ا حل أن يستدعي الشرطة 
LS‏ قرَّر أن يبحث عن بديل ثالث. أنصت أولاً إلى أهدافهم وحاجاتمم ثم 
تحدّث عن حاجات ا حل. استطاع هذا الفريق غير المتجانس المكوّن من مديري 
محل والباعة المتجوّلين من تطوير حطة تكاتفيّة تخدمٌ كلا الفريقين. 

نقذ ا لتقي کرات لعفي کہ ریا ا 
المتجولين. اسم الفيلم (الباعة المتجولون). أدعوك OV‏ لمشاهدة الفيلم على 
القرص المدمج المرفق بهذا الکتاب. 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث YA‏ 





سوف تر ف he‏ الفیلم كيف أن المفتاحَ إلى الحل الإبداعي كان g‏ تحقيق 





سوف تلاحظ أيضا المنفعة العرَضیّة الى جلبها هذا الإبداء. نقصد بالمنفعة 
العرضية تلك الى تحدث دون أن يتوقعها i‏ في النهاية. 

Ysg له‎ scl | f sch oa, الت‎ aay 42: go ai 

BU L 4‏ نتيجة للثقة والعلاقة القوية؛ لقد أصبح الباعة المتجولون قوة الامن 
الي تحرس المتجر؛ فهم يعرفون اللصوص واللصوص يعرفوكهم. ولان a‏ 
المحازن هي مشكلة كبيرة في أفريقية الجنوبية فإن ذلك pel‏ منفعة عظيمة 
للمتجر. انظر كيف تم بناء الثقة والتواصلء لقد تحولت الثقة إلى فعل من خلال 
منحها تبحموعة من الناس ثم عاش هؤلاء الناس تلك الثقة وتبادلوها مع الطرف 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الاخے. إن هذا شرع رکا كنا انه لو قاد مناعة قادرا على 
التعامل مع المواضيع أو المشاكل الي Se‏ أن Las‏ في المستقبل. 

سؤال وجواب 

سسؤال: ما مدى أهمية دورات dle‏ المؤسسات» وهل هناك بديل ثالث 
لاضمحلال المؤسسات ا حتمي وموتھا ؟ 

جسواب: أعتقد of‏ هناك أربعة (مثلثات برمودا) تقود إلى الاضمحلال 
والکارثة والموت. 

الثلث الأول يحدث في مرحلة الفكرة؛ عندما يتم دفن فكرة جيدة بالطاقة 

الثلث الثاني يحدث في مرحلة الإنتاج؛ عندما لا 25 الفكرة العظيمة بشكل 
مناسب. هنا تفشل معظم المؤسسات الجديدة »> 90۹۰ منها في أول عامين من 
إنشائها. هناك مزالق كثيرة بين الكوب والشفة»بين الفكرة العظيمة وتطبيقها. 

المنلث الثالث Sue‏ عند مرحلة الإدارة» عندما لا تستطيع الإدارة تحقيق 
إنتاج قابل للتضاعف. إن الأنظمة الرمميّة لا U‏ لكي ad‏ الأشياء ‏ 
EE E E E E‏ 

المثلث الرابع يحدث في مرحلة التغيير» عندما تحتاج المؤسسة إلى إعادة تشكيل 
نفسها لكي تتلاءم مع ظروف السوق اللمتغيّرة أو الفرص الجديدة لكنها تتعثرٌ 
بحياتما البيروقراطية وبالقوانین والتنظيمات الى لم تعد تلي حاجات الزبائن. 

E a S NE,‏ يكنات زافق 
حاحات المراحل الأربع كلها. الأهم من ذلك هو أن الفریقَ يجب أن بمتلك 
روح الاحترام المتبادّل بحيث تُعرف us‏ وة كل فرد فيه Say‏ الاستفادةٌ منهاء 
SW,‏ السلي لنقاط ضعف كل فرد بفضل نقاط EG‏ الآخرين. 





Aor ls C‏ إلى مقاول (صاحب الفكرة) ومنتج؛ pty‏ بس یت 
معام هل دكار ثقافة الاحترام Jolli‏ الي تدشئ فريقا متكاملاً قادرا على 


إعادة تشكيل نفسه والمضي ٹی دورات جو جديدة. 
2 سط یہ شون ao L‏ 
الثالث تستطيع أن تضغطه لكي تحصل على التعاون في شر كة Gabbe‏ 


جسواب: إن السبب وراء فشل معظم عمليات الاندماج أو ضم الشركات 
هو أنهم يقومون ها بالإجبار. إن الأمر يشبه دمج قطعتين من الحمض النووي 
(المادة الوراثية). هل رأيت في حياتك أسرة مكونة من مزيج عائلتین؟ كم هو 
أمرٌ صعب أن تنجح أسرة من هذا النوع؟ 

إن الأمر يحتاج إلى كثير من الوقت والمثابرة والصبر والتواصل بطريقة عصا 
الكلام ا حندیة من أجل امن إلى حلول البديل الثالث. خلال ذلك سوف 
ترى الانتقالات السرطائية الخمسة > عن نفسها (الانتقاد» الشكوىء القارنة 
المنافسة. المعارضة) pe‏ أنه في التعامل مع الناس والثقافات: البطيء يصبح 
سے یت والسريع يصبح بطیغاً ونا سابل بخ el o‏ 
ولكن مع الناس» الكفاءة أو السرعة غير فعالة» لقد تعلمت ذلك من خلال 
تارب dye dpa‏ متا cote‏ القنافة غا tO thle an jel‏ حب أن 
يكون هناك تواصل صريح ومتبادل وقائم على احترام المقاربات المختلفة إذا 
اُرذت أن شج ثقافة البديل الثالث» غالبا ما حتاج ذلك إلى قيادة رسمية جديدة. 
جس کے سی تد سے شف و تر یت 
عمد oY,‏ القادة في مركز قيادة الشركة في ade‏ المتحدة كانوا يديرون 
العمل في دول شي أرادوا أن يحددوا بعض السياسات المركزية» لکن هذه 
السياسات أحذت بعين الاعتبار ثقافات انا ge‏ 0 ا 
الفرع الموحود في كندا. طلب مي المدير aS‏ أن أساعدهم في ا حافظة على 





العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


استقلاهم ومک pg‏ النسبيء Wy‏ تقيّدهم القوانين والسياسات ال أعدّت 
لثقافات غير ناضجة:؛ وللحلقات الأضعف في سلسلة القيم. لقد سررت 
ممساعدكهم. Lue‏ أدرك Oy pall‏ التنفيذيُون الأمريكيون أنهم غير معتمدين على 
كندا oly‏ باستطاعتهم أن يستخدموا كندا كنموذج يقتدى به وأن الثقافة 
الکندیة الناضجة أكثر 2-۰ وربحية kS,‏ وأقل بيروقراطية Ada‏ بدؤوا 
يشيرون إلى فرع الشركة في كندا على أنه نموذج مثالي یمکن للفروع الأحری 
ذات الثقافات الأقل تطورا أن تقتدي به. المفتاح هو أنه يجب ألا pod‏ الآخرين 
بشكل مُصعلنع على الاعتماد على بعضهم البعض فهذا الأمر يحب أن Gb‏ 
بشكل طبيعي من خلال معرفة الناس وفهمهم لبعضهم البعض وثقتهم ببعضهم 
البعض. بعد ذلك يمكن أن يصبحوا مبدعين» وإلى أن G2>‏ هذا الأمر فإن 
الناس سیرون الاعتماد المتبادل نوعاً من الاتكالية. 


الفصل الحادي عشر 
قوت واحد 


تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجيّة المششر aS‏ 


5 اأ‎ s وسا‎ EE š - ll ار“ ت‎ 

مات ex‏ ۾ — Card‏ أن مفترق طريقين وشاهدت فصا عى —>—> ° 

u pia f. ور‎ er cf 

Coola رت این جازم‎ SU Usb! Ce be! صريق‎ Ss فسالته‎ 
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الذكاءات الأربعة 2 





١-١١ الشك|‎ 





العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تذكر أن اكتساب العادة الثامنة هو عملية متتابعة تتم من الداخل إلى 
الخارج. و هي مثل أي عادة؛ مكونة من أسلوب ومهارة ومعرفة. لقد تحدثنا 
عن الأسلوب في مبادرة حرك شراع التغيير» وتحدثنا عن مهارات بناء الثقة 
والسعي إلى إيجاد البدائل الثالثة. إن قوانين القيادة الأربع EZ‏ تأثير البديل الثالث 
و قيادته» إنما تعطيك المعرفة .مبادئ القيادة ال تصنع التحؤّل. مرّة أحرى» هذا 
التأثير يبدأ O S Ob‏ قدوة قي الجدارة بالغقة بحيث Gh‏ بك الناس. ولكن كما 
تعلم» أنت بحاجة إلى ما هو أكثر من الحدارة بالثقة» إن النيات الطيبة لا تعوض 
الحكم ا خاطئ: إن الناس بحاجة إلى قدوة یمکن أن يروا من BIS‏ كيف 
يعملون ويقودون الآحرین بطريقة aake‏ مختلفة عما تعودوا cade‏ مختلفة عن 
ثقافة الموسسة الي يعملون فيهاء مختلفة عن تقالید العصر الصناعي المعتمدة على 
التحكم والصفقات. إن أهم قدوة يجب أن تمثلها هو أن ثري الآخرين كيف أن 
الإنسان الذي وجد صوته يلعب أدوار القائد الأساسية الأخرى المتمثلة بتحديد 
السسار والتوفيق والتمكين. لمساعدتك على لعب دور القدوة الى تؤدي هذه 
الأدوار الثلاثة سوف أبداً بالفصول ال تغطي أدوار القيادة الثلاثة المتبقية ب: 

)١‏ تحديد النظرية والواقع ا حیطین بكل دور. 

(Y‏ وصف ثلاثة بدائل متناقضة لمقاربة کل دور. 

۳ إن المفتاح في أي تح هو أن تسعی دائما إلى بديل ثالث أعلى. 

في هذا الفصل سوف نتصدی لتحدي القيادة المتمثل بتوحيد أشخاص 
لديهم نقاط قوة متنوعة» ويرون العام بطرق مختلفة في صوت واحد وغاية 
عظيمة واحدة. إنه دور العثور على طریق أولويات الاستراتيجية والقيم والرؤية 
المشتركة. لنبدا أو لآ بإلقاء نظرة على النظرية والواقع والبدائل المتعلقة بتحديد 
انار 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتیجیة المشتركة 


إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية يحدّدها أولفك الذين | 
يعرفون أكثر من غيرهم؛ أي الأشخاص ا موجودون في قمة هرم 5 
الؤسسة. (منظور T (F‏ 
إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية الي رت على عجلة 
من قبل الأشخاص pope ll‏ قمة هرم المؤسسة ثم أعلنت بعد ذلك | | 
عادة ما تُنسى. دون مشاركة الآخرين في تحديد هذه الرسالة 


والأولويّات أو دون تبنيهم القوي ها لن يكون هناك أي التزام. (منظور 


جدید) 


+ 


الواقع 











۲-١١ الشکل‎ 

البديل الأول لدور القيادة في تحديد المسار هو أن تعلن الرؤية والقيم 
والاستراتيجيّة لفريقك أو مؤسستك من دون أي مشاركة منهم. 

ايديل اكان s az of pe‏ ات گار جد ران تدرف 3 
سی کہ رہ یتور وی بت cel pte‏ 
Sieh‏ 

البديل الثالث هو ألا تكتفي فقط بإشراك الناس بشكل معقول في عملية 
py has‏ ار Ube Sy‏ و السك dma‏ يل Lal Sar of‏ انلف )13 يت ala‏ 
قوية call ope‏ راتا كنك at AA‏ مسا pelo‏ | بالثقة فإن قوة تبني الآخرین 
للرؤية والرسالة والاستراتيجية تساوي قوة إشراكهم في تطويرها. 

دعي أوضح هذا البديل الثالث. 

منذ فترة طويلة وأنا مذهول بمستوی الخدمة المستمر والاستثنائي الذي كنت 
أتلقاه في أثناء إقامي في فندق ريتز كارلتون. عندما ازدادت معرفيّ الشخصية 
بمورست شولز مؤسس سلسلة الفنادق تلك» ورئيسها ومديرها توصلت إلى 
فهم أفضل للطريقة الي بنيت با الثقافة المتميزة لتلك الشركة. بقيادة شولز 

















العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تمكنت شركة فنادق ریت زكارلتون من تحقيق إنحاز غير مسبوق وهو الحصول 
مرتين - في تصنيف الخدمة - على جائزة مالكو م بالدريج للجودة الوطنية. 

ذات 3 GU‏ میمت من fel‏ مقال یت ایق true tbe‏ على 
المستوى العالمي سألته: pices:‏ القيادة"؟ فأجابئ: 


يعملوا في المؤسسة فقط. القيادة تبتكر بيئة تجعل الناس يرغبون في العمل لا أن 
يجبروا عليه. إنه عمل ضروري أن تبتكر بيئة من هذا النوع؛ يجب أن أضع 
غاية لا أن أحدد العمل والوظيفة فقط. كرحل أعمال يجب على أن ابتکار بيئة 
يشعر فيها الناس أئھم جزء من شيء ماء يجب أن يشعروا بالانحاز وبان هم 
غاية. إن الغاية - أمر له قيمة في حياتهم - هي الى تدفع الناس لكي يعطوك 
أفضل ما عندهم» وهكذا تحصل من كل شخص على fail‏ ما لديه وتعطيه 
أفضل ما لديك» وأي شيء أقل من ذلك ليس من مسؤولیة الشركة ويحتاج إلى 
أن dy‏ بشكل شخصي. 

j S yaz e‏ آ0 الناس على أفھم ينجزون وظيفة ما فقط» أنت تعاملهم 
SUS LY ell’‏ م oll‏ على عليه الا عق taf‏ كبر wal‏ اى فى أن 
نفعل ذلك. لا أحد منا يريد أن يكون مثل شيء موضوع في زاوية. لقد وجدنا 
أن أعظم رضیٗ يشعر به الموظف هو أن يشعر بأنه حزء من شيء ما وبأنه حل 
ثقة بحیث يستطيع أن يساهم ویتخذ القرارات. كل واحد هو عامل من عمال 
سے قهز Ie‏ عط قاض a A SING‏ اق کت اله 
ظروف عمله وزيادة إنتاحه والتقليل من الصحون المكسورة...الخ. كل واحد 
يستطيع أن يساهم ععرفته في بحال عمله بشكل هائل. 

كان لدي شاب من نيروبي انضم إلى العمل كمنظف للصحون في الفندق 
منذ ستة غشر عاما. لم يكن يجيد اللغة الإنكليزية لكنه كان شابا alan Mae‏ 





Sole اود لحف‎ oe as eo Seeley oe 
OV y ثم أصبح مساعد مدير قاعة الانتظار»‎ Gl في قاعة الانتظار» ثم عاملاً في‎ 
هو مدير قسم الأطعمة و المشروبات في الفندق. إنه اليوم الرحل الثاني في‎ 
الفندق وقد بدأ كمنظف صحون.‎ 

عندما كنت في السادسة عشرة من عمري أحذتي والدتي إلى فندق 
مصطحباً حقيبيَ الصغيرة ة لكي أبدأ بالتدريب على العمل في الفنادق» كان 
هناك الكسثير من الزبائن المهمين واعتقدت أنهم جميعاً أفضل و . ثم توطدت 
علاق- تي برئيس للنادلين يبلغ من العمر سبعين عاما عملت معه كنادل. کان isl,‏ 
وذا حضور قوي» OS‏ الیم O yas‏ يه کان رينت دالماً عن الامتیاز في 
مظهره وفيما يقوله Lady‏ يفعله من أمور. لقد أدركت من خلال هذا الرحل 
أنك عےدما تقوم بالأمور بطريقة استثنائية فان أهميتك تعادل أهمية الزبائن. 
al‏ کے gl Say of‏ أن ےج سرت يفك gaa‏ 
بغض النظر عن طبيعة عملي. E E rege‏ ھ75 شعار فنادق 
ريتز كارلتون: "نحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة". 


حلال الخمس والعشرين سنة الماضية قمنا بدراسة على حوالي خمسة ملايين 
شخص؛ وذلك في سعينا إلى فهم ا خصائص والكفاءات الى يتمتع جا القادة 
والمديرون الفعالون. واحدة من أكثر النتائج وضوحاً الى حصلنا عليها من هذه 
الدراسة الواسعة هي: إن المديرين dale‏ ما يأحذون درجات أعلى في أحلاقيات 
العمل (القدوة الحسنة) لكنهم يأخذون درجات متدينة في قدرقم على التركيز 
وتحديد اتحاہ واضح (تحديد المسار). نتيجة لذلك؛ لا تكون الأولويات واضحة 
بالنسبة إلى الناس ولا يكونون مسؤولين عنها وهكذا تفشل المؤسسات لي 
التنفيذ. الانقطاع هنا هو أن الناس يعملون بحد كبير» ولكن AY‏ يفتقرون إلى 
الرؤية والوضوح فإفم لا ینجزون كثيراً. pl‏ کمن يدفع حبلاً بكل ما لديه من 
قوة. 


4۸ العادة الغامنة - من الفعالية إلى ١‏ 





في حين أن القدوة تزر ع الثقة» Ob‏ تحديد المسار يصنع النظام من دون أن 
تطلب ذلك من الناس. عندما يوافق الناس على الأمور الأكثر أهمية بالنسبة إلى 
A gh‏ فإهم سيشتر كون في المعايير الي S‏ على أساسها jak‏ كل القرارات. 
هذا التواصل التوضيحي يؤدي إلى الت ركيز. إنه يبتكر النظام والاستقرار» وهو 
E‏ الناس من استخدام سرعة بديهتهم» وسوف نتحدث عن ذلك فيما بعد 
في حدیثنا عن دور التمكين. إن الرؤية على الصعيد الشخصي تتحول إلى تحديد 
المسار على مستوى $l‏ سسة. 


"إن جوهر القيادة هو أنه يجب أن تكون لديك رؤیق 
لا بمكنك أن تعزف بالبوق سنا لا ("à‏ 


ثيودور إم. هيسبورغ 


رئیس نوتردام 





نكا دد part J (Sig‏ الأمور لي تراها مهمة فإن دورك الان 
والتحدي “Gu‏ ل أمامك هو أن تصنع رؤية حول ما هو مهب يشترك الأحرون 
حك gd‏ فك SUB‏ 234 السؤالين المتعلقين عو ظفيلك: 

٢‏ هل هم ملتزمون بتحقيقها؟ 

7 مساعدة الاس على فهم أهداف مهمة و الالتزام بتحقيقها يقتضي منك 
او گی یف Oleh AN Se‏ قاہ سے ہد اس و وت 
والرسالة)» tea‏ كن 2555 فلوسي براك کی تم حا لا دن 
إلى هذه الوجهة (القيم والخطة الاستراتيجية). 


e 


عندما تعمل مع الآخرين على تحديد الأمور الأكثر أهميّة للمؤسسة أو الفريق 
يحب عليكم أن در كوا الوقائع الي تواحهوفها. عندما تفهمون هذه الوقائع 
فستعملون على ole]‏ نظام قيم ورؤية مشتركة تتضمُّها رسالة المؤسسة وحطتها 














الال اح ك يصبح الحديث عن الحاحات Lilla.‏ من الواقع. يقول 
cal li‏ کلیتون إم. کریسٹنسن: 

"كل صناعة تعمل تحت قوى معينة - قوانین طبيعة المؤسسة - تعمل بقرّة 
على تحديد ما الذي تستطيع الشركة عمله وما الذي لا تستطيع عمله. إن 
ipsa‏ ن الذين تواحههم SL‏ مسيّية للفوضى يخذلون شركاهم عندما تغلب 
عليهم تلك القوى". كمثال على uu lat ob wells‏ سا رہاظ gy Ol‏ 
أذرعتهم بأجنحة من الريش» وتحريكها بأقصى ما لديهم من قوّة وهم يرمون 
بأنفسهم من مكان عال» فشلوا فشلاً ذريعاً. على الرغم من أحلامهم وعملهم 
الحاد إلا أنهم کانوا يقاتلون ضد قوى الطبيعة الخارقة. 

لا أحد يملك من القرّة ما يكفي لربح هذه المعركة. لقد أصبح الطيران مكنا 
فقط عندما بدأ الناس يفهمون قوانين الطبيعة الى Ú‏ علاقة بالطيران» والمبادئ 
الي تحدّد الكيفية الي يعمل ها العالم؛ قانون ا لحاذبیةو مبدأ بيرنولي ومفاهيم 
الرفع والسحب والمقاومة. عندما صِحُم الناس أنظمة طیران تتماشی مع قوة هذه 
القوانين وا مبادئ أو تعززها بدلا من الصراع معها عندها ie‏ من الطيران إلى 
ارتفاعات ومسافات لم يكونوا ليحلموا يما من قبل(٢)‏ . 

يحب أن تستوعب Lu‏ أربع حقائق - حقائق السوق» الكفاءات الأساسية» 
حاحات ذوي العلاقة  Stackehololers‏ و رغباقم» القيم - قبل أن تكون 
مؤهلا لتنفيذ دور تحديد المسار: 

e‏ حقائق السوق: كيف ينظر الناس في مؤسستك أو فريقك إلى السوق؟ 

ما السياق السياسي والاقتصادي والتكنولوجي السائد؟ما القوى المنافسة؟ 

ماميول الصناعة و خصائصها؟ ما احتمال بروز تقنیات أو buf‏ عمل 
نعطلة عكن of‏ تمل الضباعة Gales Jy line | pl Yast‏ 


٭ الكفاءات الأساسية: مانقاط القوة الى تتميز يما من غيرك؟ 


العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 





العظيم) يعرض ثلاث دوائر متداخلة» تمثل نقاط قوتك الأساسية» ويطلق عليها 
(هيدج هوغ) CT)‏ تمثل هذه الدوائر ثلاثة أسئلة: أولاً: ما الأمر الذي تُجيده 
ما الأمر الذي تُعتبر فيه الأفضل على مستوى العالم؟ ا ما الأمور الي تثير 
حماستك؟ ثالثا: ما الأمور الي يدفع الناس لك مقابل الحصول عليها؟ بعبارة 
أحرى ما ا حاجات والرغبات الإنسانية الي Gb aby‏ حرّكك الاقتصادي؟ 

إن التقاطع بين هذه الدوائر الثلاث المتداحلة is‏ الأساس الذي تقوم عليه 
مھ ال 

usta‏ کلاس ا ot‏ ر کر دو hae‏ م 
مقاربة الإنسان المتكامل (الجسد ‏ ا حرك الاقتصادي» العقل ‏ أن تکون 
الأفضل » القلب ‏ الحماسءالروح ‏ الضمير) 

إن المساحة الى تتداحل فيها هذه ا حالات الأربعة هي المكان الذي ستجد فيه 
ونوك RE‏ كينا کلام فو شد سا ريه مكو أن رہ کہا سی 
الذي يود gal‏ على ضؤتة nee fll AWS y‏ الى ترد العتور على WB gee‏ 

ه«رغبات ذوي العلاقة p‏ حاجاهم: ka‏ 3 كل ذوي العلاقة. y‏ = 
بعت الا و ی عون ا ُشاسرہ الما 
المواضيع الي شمهم؟ ما مشاكلهم ومخاوفهم؟ ما ole,‏ زبائنهم و حاجاتهم. ما 
واقع سوق الصناعة gil‏ يتعاملون معها؟ ما التقنيات أو أنماط العمل الي SS‏ 

st‏ عن المالكية التي ودوك المسسة ر ن الال آر تفر pall‏ تی 


وحاجاتھم؟ 


ماذا عن ا موردین وا موزعین والوسطاء ماذا عن سلسلة التوريد بأكملها؟ 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحدید مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 











احاحسة : 
' 3 
ساب — 8 amy‏ >¿ الفا يد 
ب 17 dh - P:‏ 
محركك ار می احص المايدة 
الاقتصادى T 5 E‏ 
7 نے Bath‏ 
none!‏ 
> 
thle‏ 


يشير عليك ضميرك ° 
الشکا ٣-١١‏ 
ماذا عن ا حتمع و البیئة الطبيعية؟ 
بس ےہ 


e‏ القیم: ما قيم هؤلاء الناس؟ ما قيمك؟ما الغاية الأساسية للمؤسسة؟ ما هي 
استراتيجيتها الأساسية لتحقيق هذه الغاية؟ما العمل الذي وظفوك للقياه به؟ ما 
القيم الي ستلعب دور المرشد لك؟ كيف ترتب هذه القيم على سلم الأولويات 
في سياقات مختلفة 3 أوقات الشدة والضغط؟ معظم الناس لم یحددوا بعد الأمور 
الأكثر أهمية بالنسبة إليهم. إفهم مم يطوروا المعايير الي يتخذون على أسا 
a‏ القرارات الأخرى» والآن نحن نحاول أن نحدد هذه المعايير للمجموعة أو 
الفريق أو المؤسسة بأسرها. وف 3 hig aes els‏ الأمر وا حاحة فيه إلى 
الاعتماد المتبادل» a‏ إنه AZ‏ كبير. 

هذه هي الأسئلة والمواضيع الي يحب توضيحها قبل أن تستطيع التركيز. هذا 
السبب يحتاج الأمر إلى الكثير من الأحلاق و الكفاءة و الرؤية والانضباط 
والحماسء وأن يكون الضمير هو الذي يتحكم بكل هذه الأمور. إن تحديد 

















المسار هو الجزء الأصعب من المهمة؛ لأنك تتعامل مع الكثير من الشخصيات 
والأحندات» وا لمنظورات عن الواقع» ومستويات الثقة» و(الأنا) المختلفة. إن 
هذا يوضح ISU‏ تُعتبر القدوة الحسنة هي الدور الأساسي والأكثر أهمية. إذا كان 
الناس لا يستطيعون أن یثقوا بالشخص و/أو الفريق الذي يبادر بعملية تحديد 
السار فيم لن laia‏ رؤية هذا الشخص أو الفريق و من ثم سيعيقون العمل 
بدلا من مساهمتهم فيه. 

لقد احتاج AY‏ إلى استقامة وكفاءة حورج واشنطن لكي يجمع Fay‏ بین 
عبقريات توماس جيفرسون وجون أدامس وبنجامين فرانكلين وألكسندر 
هاملتون وغيرهم من الآباء المؤسسين للجمهورية الأمريكية و احتلافاتمم» إلى 
أن تم في النهاية إعلان استقلال الولايات المتحدة ودستورها مع أول عشرة بنود 
فيه» وال — إعلان الحقوق. | 

إن غاز هذا دید السار كان المهكة الأصعب ف کاسیس OLY gl‏ المتحدة 
کو aS‏ لک ode‏ لاہ yf ft old BM‏ وك ل op Bleed! GUY‏ 
تحاوز عقبات كبيرة في حیاتھا الوطنية؛ ا حرب الأهلية» ا حربین العالميتين» حرب 
تنام ووتے غيت ء القضائح الرئاسية؛«الانتحابات الرتاسية. وفيما يتعلن 
بالتمكين فإن 904,5 من سكان العا م ينتجون ثلث بضائع العا م! 


الوصول إلى قيم ورؤية مشتركة 
غالبا ا piney‏ انی whl, cecal‏ على tio‏ واحدة sf‏ ات خرن أغنية 
واحدة لكي يصفوا تحقيق قيم ورؤية مشتركة. 
إنه تشبيه ممتاز لأنه يعي أن هناك اتفاقاً حول الأمور الأكثر BAT‏ في الرؤية: 
رول الي soy‏ اوکھ gf a papay‏ يون ler‏ فالشحة رسيا 
متناسقة. 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية الشترکة)- ۳١٣‏ 

َه کے ieee‏ عندما أشاركك في أمر ما فأنا أعطيك ما لدي. إذا 
del ky be‏ وزو io BL Wy EB‏ گا نت 

قد تبذل من أجل هذه الرؤية أكثر Ó‏ ستبذل لو Ú b GIS‏ بنفسك لأنك 
تؤمن بتجربي أكثر من يمانك بتجربتك. ولكن بالمقابل إذا شعرت أنك BS‏ 
للمشاركة في صياغة الرؤية وبالرغبة في ذلك؛ وقمت أنا ببساطة بعرض ght‏ 
علسيك وکافسا خطتناء فقد لا تشعر بأي التزام عاطفي نحوها. إا ليست 
مشت ركة. thle 3 kam all gaily WLS Ob nts ye‏ فا 
fs‏ أغنية واحدة. 

۸ ص۳ 9 فصي هنا 8998 E‏ 
الآحسرین في هذه الأغنية أمرٌ آحر لا يقل عنه أهميّة. إنه تعهدٌ عظيم. إن عمل 
القيادة fe eal‏ بالقدوة الحسنة يعبر عن نفسه بشكل حقيقي في دور تحديد 
المسار. من دون ذلك لن يكون Saa.‏ اد واحدة ولن يتوافقوا 
معك عاطفیاً في المواضيع ضيع الا اي Ble Coy‏ يعد ذلك. 3 
عله ll uosa ULI‏ ستحميك هي غريزة حب البقاء الموجودة داخل 
الناس. )13 كان المنافس يعيش فوضى ELSE ALE‏ النجاة» ولكن إذا كان 
ile‏ تو ي S‏ پر می اع و Leo‏ ]13 گار 
متميّزين عامياً ‏ فعليك السلام. 


فيلم: هدف! 
إذا كنت قد شاهدت أولادك وأحفادك الصغار وهم يلعبون كرة القدم في 
cle‏ يوم من أيام عطلة SU‏ الأسبوع, Bs‏ كرا على هذا الفيلم 
الصغير والعظيم» وستشعر وكأنك تقف إلى جانب هؤلاء الأطفال الصغار. 
لاحظ أوجه التشابه بين ما يعرضه هذا الفيلم» والتحديات الى تواحهها في 
العمل وأنت تحاول جعل ا لحمیع يركزون على الهدف الكبير نفسه. ضع القرص 


£ . العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





المدمج في آلة تشغيل الأقراص المدبحة واختر فيلم هدف من القائمة. سوف 
تتمتع به حقا! 
أدوات تحديد المسار (الت ركيز) 

رسالة المؤسسة وا خطة الاستراتيجية 

إن تحديد المسار بالنسبة للمؤسسة أو للفريق يوازي لعب دور القدوة الحسنة 
على الصعيد الشخصي؛ إنه يعن تحديد الأمور الي ست ركز عليها المؤسسة أو 
الفريق أو الأسرة. أنت تسأل الأسئلة نفسها الى BAE‏ الغايات والقيم على 
الصعيد الشخصيء لکن الإحابات هنا Gh‏ بھا ا حموعة بشكل جماعي .ما 
يتناسب مع مهمتها الخاصة. وهكذا من خلال عملية تفاعلية تكب رسالة 
المؤوسسة والخطة الاستراتيجية (الأهداف PIT‏ القيم). 

أما الخطة الاستراتيجية فهي وصف واضح للطريقة الى ستقدم ها القيمة 
لزبائنك ولكل من له علاقة .مؤسستكء إنھا الطريقة الى تعرض ها القیمة UJ‏ 
الأمور الي ستركز عليهاء إا صوت الموسسة. في أثناء وضعك لخطتك 
الاستراتیحیة يجب أن تعرف زبائنك و ذوو العلاقة» من تريدهم أن يكونوا؟ ما 
المنتج أو الخدمة ذات القيمة الي ستوفرها لهم؟ ما حطتك .ما في ذلك الأوقات 
احددة للوصول إلى أهداف معينة في كسب الزبائن والحفاظ عليهم؟ بالنسبة إلى 
الأسرة الخطة الاستراتيجية هي ببساطة حطة عملك لتحقيق رؤيتك وقيمك من 
حلال الحياة اليومية للأّسرة. 
رسالة المؤسسة التي تؤدي إلى التمكين 


حسب تجحربی ob‏ رسائل المؤوسسات الي يشترك فيها الموظفون وال تؤدي 
إلى التمكين تنتج dole‏ عن توفر الشروط الآنية: 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد- تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
١‏ - عدد كاف من الناس الذين» 
؟- يتم إعلامهم بشكل كامل» 
*- ويتفاعلون فيما بينهم بحرية وتكاتف» 
٤‏ - قي بيئة تسودها ثقة عالية. 

في الحقيقة» معظم رسائل المؤسسات الي تُصنع تحت هذه الظروف 
ستحتوي على القيم والأفكار الأساسية نفسها. قد تختلف الكلمات» لكنها 
جميعها bole‏ ما تلمس الحاحات والأبعاد الأربعة للحياة (الجسدية والعقلية 
والعاطفية والروحية). إن قوة ثقافة الخدمة الاستثنائية في Gold‏ ريتز 
كارلتون تكمن في نظرتها الأساسية للناس» سواء للعاملین فيها أو لزبائنها 
(نحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة). إن قلب القيادة الى يمارسها 
هورست شولز هو نظرته إلى كرامة الإنسان المتكامل وحاجته إلى المعن. 
ait a, olus La‏ وتام ed‏ وق اسم سی Laas‏ لفك 
الأشخاص الذين يسمح هم بتلبية حاجات وتحفيز کل الأجزاء الأربعة 
المكونة لطبيعتهم و تحفيزها سوف يجدون صوقمم» وسيعطون Lege‏ أفضل 
ما عندهم. إن البقاء - الازدهار الاقتصادي - هو حاحة ا حسد و محفزه» 
و النمو والتطور هما حاجتا العقل و col at‏ و الحب والعلاقات هي 
حاحات القلب و محفزاته» و المعیٰ والاستقامة والمساهمة هي حاجات 
الروح و حفزاتھا. إن للمؤسسة هذه الحاجات الأربع نفسها: 
.١‏ البقاء ‏ الصحة المالية (اللجسد). 


؟. النمو والتطور ‏ النمو الاقتصادي» نمو الزبائن» ابتكار خدمات 
ومنتجات حديدة » زيادة الكفاءة المهنية والمؤسساتية (العقل). 

۳ العلاقات — ces gd IIS‏ مشارکاٹ:وشبکات حار جه iip‏ عمل 
الفريق» الثقة العناية »تقدير الاحتلافات (القلب). 


٦‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





الزبائن» الموردين» الموظفين وعائلاتھم ا حتمعات » التجمعات السكنية 


— صنع فرق ثي العام (الروح). 

إن المفتاح إلى إطلاق طاقة القوة العاملة هو ما أدعوه صياغة الرسالة 
المشهشركة. إنه تحديد الرسالة والرؤية والقيم في المؤسسة بطريقة تلبي كلا من 
الحاجات الأربع للأشخاص وا حاجات الأربع للمؤسسة على De‏ سواء 
عمل كل شخص ف المؤسسة يجب أن يؤدي رسالة مشتركة بحيث يلي بشكل 
ظامر ا حاجات الأربع لكل من الشخص والموسسة. إذا أردنا أن نضع رسالة 
ضمنية عالمية لكل المؤسسات فستقرأً بالشكل الآتي: "رسالتنا: تحسين الصحة 
الاقتصادية وحودة الحياة لكل ذوي العلاقة".إن رسالة مؤسستك أو قسمك أو 
فريقك او و عائلتك لا يجب أن تتضمن | هذه الرسالة العالمية وحسب؛ بل يحب 
اف eee 000 at‏ اله موهبتك وقدرتك 


Ss 


ووضعك الفريد ‏ أي — ‘of‏ | صوتك. 


لا أرباح» لا رسالة 

ور کت at ae al‏ ا BN eae‏ ای ع تراك 
بعد افتتاح تركو 3 Je Gad of‏ حل الد الآتية:لا أرباح» لا رسالة. 
بعبارة أخرىء إذا م دز مشروعك بطريقة تعودُ عليك بأرباح مستمّرة فإنك 
ف القوانة tye a Adee‏ ف عتبق dle)‏ 

في القسابل كثيرٌ من أصحاب الشركات يركزون على الأرباح وعلى تحقيق 
الأرباح المتوقعة» إلى درجة يفقدون معها الرؤية الي ألهمتهم إنشاء شرکاتھم في 
البداية. 

—h‏ يفقدون القدرة على النظر العميق إلى موظفيهم com‏ وا حتمعات 
الي يخدموففا. إنهم ينسون مدى اعتمادهم المتبادل على کا المنتفعين من 





$ 


7 ا‎ ae ا“‎ ١ qf و کا‎ ۱ Gs 1 7 2; 


المشاكل الناحمة عل المقاربة الأخيرة هي الى شغلتئ في عملي المهئ مه 


x 





=: kasta ¿J سے‎ 5 si وچ ہہ جو‎ ves, ب کٹ‎ Wo 
ت طوال الأربعين سنة الماضية. هناك عواقب وخحيمة تنتج عن امقاربة‎ 










































































































































































بطريقة (رسالة/لا أرباح) أو (أرباح /لا رسالة) (انظر إلى الشكل .)5-١١‏ إن 
أيا من هاتين المقاربتين لا یمکن 0 تعيش طويلاء و حصوصا ف الاقتصاد العالمى 
اليوم المفتاح هه اتباع انقار بتين معا المفتاح هو Dlg!‏ 
© ےر ۴ - Wis,‏ ,< یپ 
“oy‏ 
Ce‏ 
تنفيذ الخطة الاستراتيجية 


إن الخطة | لاستراتيجية تبدأ بالطبع مع الزبون. في الحقيقة هناك دوران فقط 
في اللؤسصسات: دور ال بائن و دور المصدرين. كل شخص يعمل انام مع 
الآخرين من خلال هذين الدورين؛ سواء داحل الموسسة أو خارجھا. نعيي بکل 
شخص كل ذوي العلاقة في سلسلة التصدیر » أولئك الذين يساهمون في إخراج 
= الموسسة الموٗلےن: الذين يزوّدون المؤسسة بالأفکار والعمل» الذين 
Wyo‏ بالمواد. العائلات الي تدعم الموظفين, المجتمع والبيئة اللذين يرعيان 
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إن جوهر العمل الحيّد هو حودة العلاقة بين الزبون و المصدّر. أنت كمصدّر 
تبيع ماهو أكثر من البضائع والخدمات لزبائنك المختلفين. أنت في الحقيقة» 
تبيع حلولا لمشاكلهم (الأعمال ال يكلفونك ھا على شکل بضائع وخدمات). 
لكي تتمكن ü=‏ من حل هذه المشاكل بطريقة ة أكثر من محرد تربيتة على الرأس 
فإن الأمر يحتاج منك إلى أن تفهم بعمق الحاحات ال ي العلاقة. 
يحب أن تدفع الثمن اللازم al pit SI‏ الأكثر أهميّة عند هؤلاء الناس» 
وذلك لكي تتمكن من سیق ات Gee a ieee‏ إن القيم 
تصبح أولويّات في عملية التخطيط؛ ذلك oY‏ القيم المعتمدة على المبادئ لا 
تتغير. الزبائن سوف يتغيّرون و من ثم فالاستراتيجية يحب أن تتلاءم مع هذا 
التغير» و لکن إذا كانت قيمك مرتبطة .عبادئ ثابتة سيكون لديك وتد مركزي 
تشد نفسك إليه وسط كل التغيرات الأكيدة . إن احتبار رسالة المؤسسة و 
ab‏ اوج dng‏ يدون OF ya‏ 0,85 فادرا على ob pated kay‏ ای 
مستوى من المؤسسة عن الطريقة الى يُساهم فيها بتحقیق akhi‏ الاستراتیجیة بها 
ينسجم مع القيم الى تحكم المؤسسة. إذا استخدمنا تشبيه البوصلة؛ فإن ا حمیع 
Obey Sle A oe OS‏ و ي ene SYS‏ في CLAY‏ 
الصحيح. عندما يشترك الجميعٌ وبشكل عميق في رسالة المؤسسة وخطتها 
الاستراتيجية؛ إمسا من خلال تبنيهما أو المساهمة في صياغتهماء فان نصف 
الع S‏ قد تم OY LS‏ عملیّة الابتكار الذهي و الروحي و العاطفي تكون 
E‏ طن وا بان Sai‏ انی الموضوع برمّته هو تنفيذ 
الاستراتيجيّة ‏ أي تحقيقها ‏ عن طريق العمل والانتاج والتوفيق والتمكين. 

هذا يعي Cu‏ بحاحة إلى تشكيل بنية وحعل الأشخاضن المناسبين يقومون 
بالعمل المناسب» روم الأدوات ae ig‏ شاست > ثم التنحي عن طريقهم 
ومساعدقم عندما يحتاحون إلى ذلك. 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحدید مسار الرؤية والقیم والاستراتيجية المشتركة 
الابتشكار ge iy code‏ الصعيد العقلي ثم بعد ذلك على الصعيد المادي. 
المحطط أولاء ثم البناء. كتابة النوتة الموسيقية ثم عزف الموسيقا. كل الأشياء 
ُستکر مرتين. تحديد المسار هو الابتكار الأول» وعلى أساسه ترسم الخطة 
الاستراتيجية الي تحعل الأمور حقيقة ماثلة في الواقع. سوف تد أیضاً أنه إذا 
تمت هذه العملية بشكل a>‏ وإذا كان هناك ارتباط عاطفی عميق يما ناجه 
عن UE‏ والمشاركة في صُنعھاء (Rad‏ من إجراء حفض هائل للنفقات في 
الموسسة عندما تحتاج إلى ذلك. إن الموسسات مثل الأشخاص sU:‏ يمكن أن 
تنغمس في أعمال ملحة ولكنها غير مهمّة. 

إن التقافة تتح ما يضمن بقاءهاء لهذا من الضروري أن تستخدمٌ باستمرار 
الغاية الكَليّةَ Rally‏ والخطة الاستراتيجية لكي ت رکز عليها وتتح قراراتك على 
اشاس ها إن CI aE ag‏ مامت ملا الوا E‏ 
tuai‏ إل لات E ree‏ أحد أعظم التحدّيات الى يواجهها القادة 
في بحسال J oa‏ هو تحويل الرؤية من o‏ فكرة إلى سلو OAS‏ عملية مرتبطة 
بمذه ر ها و ق ee Sone‏ 
حن لو شارك هؤلاء في تطوير رسالة المؤسسة وخطتھا الاستراتيجية فإن LÀ‏ 
إلى حيث يلتقي الإطار بالطريق ليس أمرا سهلاً. فكر كم سيزداد إنتاجنا لو أننا 
u a>‏ الأشخاص المناسبين يقومون بالعمل المناسب ف الوقت المناسبء أي لو 
جعلناهم ينجزون المشاريع والأهداف القليلة الحيوية الي تم أكثر من غيرها في 
Uu‏ المطاف. لكي المشكلة تكمن هنا عادة. في كثير من الأحيان تكون 
حططنا فضفاضة وغامضة ويفشل القادة في تحويل الاستراتيجية إلى أهداف 
alee a‏ عق لیت ای کو Stal‏ - یتم 
at‏ الاب ارات إلى ثمانية أ ke daly‏ ار شك كليم مکی مات ات 
مُهماء وهي أولويات كثيرة جدا ليس من الواقعیة الت رکیز عليها. عندما يكون 
لديك tS‏ من الأولويات teat ab‏ ليست لديف أي أولوياك» actly‏ 
إلى الأمداف الاستراتيجية» من المهم أن تكون قليلة ومرتبة بحسب الأولوية» 


العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 





LLG,‏ للقياس» وموضوعة ضمن لوحة انجاز محفزة بحيث يعرف ا لحمیع ما هي 
مہہ اھت كيين مک لفيا ريو فك بتاكل مز يد د سر لسن 
الفصول القادمة على الكيفية الي بعل بها فريقك ULL fay‏ يركزان على 
القليل من الأهداف ذات الأهمية القصوى وعلى لوحة الانحاز TEOS‏ 
بيغة يتحققٌ فيها التركيز وعمل الفريق من قمة الهرم إلى أسفله يحب أن يعرف 
الموظفون الأولويات الأكثر أهمية» وأن يلتزموا بھاء وأن يحولوها إلى أفعال 
محددة» وأن O S‏ لديهم الانضباط GIS‏ لكي يبقوا ضمن ال خطةء وأن يثقوا 
ببعضهم البعض ويتعاونوا بشكل فعال. لسوء الحظ إن معظم الموظفين لا 
يعرفون كيف يركزون في استثمار أوقاتهم وطاقاتھم؛ إما OY‏ أهداف المؤسسة 
غير محددة بوضوح: أو UY‏ لم تنقل إليهم؛ أو OF‏ هذه الأهداف لا يتم قياسها 
بواسطة لوحة نتائج مُشوٴقة. إذا كان الموظفون والعمال يشعرون Al‏ غير 
مسؤولين عن الاستراتيجية» أو إذا كانوا لا يوافقون عليهاء أو إذا أعطوا 
أولويات متضاربة» أو إذا کانوا غير قادرين على رؤية الرابط بين المهمات الي 
يقومون با ورؤية المؤسسة؛ فإن قدرتھم على تنفيذ هذه الرؤية تصبح معرضة 
للخطر. À S,‏ يصبح عمل الفريق كيدا لتقو ھت بن اھت 
وبالطعنات في الظهر وبالأنظمة والاجراءات الي لا تعمل جيداء وبكثير من 
العوائق الي تعرقل العمل. إن المؤسسات القادرة على ابتكار إحساس مشترك 
بالرسالة بحيث يعرف كل شخص اذا يفعل ومن يفعل» وكذلك المؤسسات 
القادرة على ابتكار استراتيجية ذات خط رؤية واضح (كيف أعمل وأين 
أعمل) حيث الأقسام والفرق والأشخاص رو باستمرار على أهدافهم» 
وحيث يشعر الموظفون بالمسؤولية تجاه أولويات المؤسسة القليلة» هي المؤسسات 
الي تعثر على psy Lye‏ ثقافة قوية مرتكزة على المبادئ (انظر إلى الشكل ١١‏ 
(e=‏ هنا يكمن المنبع الأساسي لدور تحديد المسار. 
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نواة A gh‏ المرتكزة على الادئ 


Are foal‏ یجي 
خط الرؤية 


(المسؤولية) 











الشكا ١١-ه‏ 
© 


سؤال وجواب 


مشتركة عندما يكونون مختلفين جدا؟ 

جواب: إن النموذج المعتمد على المبادئ هو النموذج الوحيد الذي يمكن أن 
يعمل هنا. سواء كنت تتعامل مع أصحاب عقليات قديمة أو عقليات متحررة 
حاؤوا من منظومات قيم مختلفة ویرون الحياة من حلال عدسات dase‏ هناك 
تی واحد يوحدهم جميعا وهو المبادئ الأزلية العالمية الي يمكن أن تكون 
الأساس لتطوير نظام قيم ورؤية مشتركين. أعرف oil‏ أجعل هذا الأمر يبدو 
أبسط مما هو عليه حقيقة. على أية حال أنا مقتنع بإمكانية الوصول إلى بديل 
الث بإظهار الاحترام لكل جيل من العاملين» وبإشراكهم في عملية التواصل 
التكاتفي. مرة sli‏ تذكر هذا المبدأ؛ دع الناس ae ay‏ السك 
ويبحثون عن الحلول 9 . عندما تفعل ذلك فان EE wll‏ بالحل. 
عندما يفهم الناس بشكل حقيقى عمق المشكلة» وعندما يتجاوزون النظر إليها 








من الال عدسات حيلهم فقط عندها سیصبحون aha le jor ce‏ 
الأحلاقي الاجتماعي. 


سؤال: أنت تحاول باستمرار التفريق بين المبادئ والقيم. إن هذا يحيرن فأنا 
أراها شيئاً واحداً. 


جسواب: of‏ التي الذئ tee‏ تک ole‏ الطريقة plane OF ya‏ ات 
المتطورة هي ف ا حقیقة مبادئ أو قوانین طبيعية.إذا أشركت عددا WIS‏ من 
الناس في تطوير بيان قيم وجعلتهم يعملون في جو من الثقة العالية ويتواصلون 
قينا جف Gy atl,‏ سكيد أن لے ال کنا ما عن ذلك كني 
في الأساس مرتكزة على البادئ. سوف تصل إلى النتيجة نفسها حن لو كانت 
العبارات الى تعبر عن هذه القيم مختلفة. إن الممارسات الثقافية قد تختلف من 
مکسان إلى آخر في A‏ لکن حسب بتحربى في أنحاء مختلفة من العام و بغض 
النظر عن نوع المؤسسة أو عن المستوى داخل المؤسسة, فإن منظومات القيم 
الى تنتج بمذه الطريقة تتعامل بشكل أساسي مع الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا 
-الجسدء العقل» القلب» الروح - ومع الحاحات الأساسية الأربع : ا لحاحة إلى 
العيشء الحاجة إلى ا جب الحاحة إلى التعلمء الحاحة إلى ترك أثر. ينطبق ذلك 
على الأشخاص وعلى المؤسسات. ولكن إذا تم تطوير القيم وإعلانھا من حهة 
واحدة فقد لا تكون معتمدة على المبادئ. وأحيرا» حي Oy Al‏ لديهم قيمهم. 
سؤال : هل هناك ضرورة لإقامة حلقات عمل من أجل كتابة رسالة 
مؤسسة أو تحدید خطة استراتيجية؟ 
جسواب: الأمر يختلف من وضع إلى آخر. إذا تم تعميم حلقات العمل هذه 
على المؤسسة كلها من أجل معرفة آراء جميع الموظفين قد تكون ناححة جدا. 
ولكن إذا أتجحت هذه aL‏ رسالة مؤسسة وحطة استراتيجية لكي يتم 
ببساطة UY‏ من عل على الجميع فهي لن تُجدي نفعا. المفتاح هنا أنه يحب 
أن يكون هناك ارتباط cable‏ وإلا فإن المعيار الذي سيتم تطويره لن یستخدم 





الفصل الحادي عشر: صوت واحد- تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


للتوفيق بين البئ والأنظمة والثقافات والإجراءات. إن رسالة المؤسسة الي تتم 
سے سا دعاسن لی ہر ہی لبت اكارمن 
محرد بيان يستخدم من أجل العلاقات العامة. غالبا هذا ما يحدث في حلقات 
العمل الي تُحري من أحل هذا الموضوع. SX‏ أن عملية إعداد رسالة مؤسسة 
Sai bey‏ تقل اة وتار ye‏ الرسالة LIS Madly‏ إذا كنك 
تسعى للحصول على ارتباط عاطفي. مرة أآحری هذا يحتاج إلى مزيج من 
المشاركة والتبين» بعبارة أآخری عندما O SS‏ ثقة الناس برؤية الآخرين أعلى من 
ثقتهم برؤيتهم فإنهم يتبنون رؤية الآخرين. ما تزال هناك حاجة إلى أن تكون 
العملية قائمة على التواصل والتغذية الراجعة والانفتاح والمشاركة لكي نحصل 
على ارتباط عاطفي برسالة المؤسسة واستراتيجيتها. كرا ها رايع Go Lela‏ 
ُستخدم بشكل مبالغ ف ہا AT Ole A 1S‏ یمکن للجنة مكونة 
من شخحصين أو ثلاثة أن Uag Sal‏ مبدثية: بعد ذلك بالتدريج ومن خلال 
التغذية الراحعة والمشاركة می الرسالة بشكل أفضل وأعمق 
اهتمامات الموظفين المختلفة إلى أن أن يتشكل ترابط QUE‏ حقيقي. 


التنفيك _ 


التوفيق والتمكين 


الصوت وقوانين التنفيذ 
التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 


"لا يمكن لأي سیسات :أن يفل إلى مكان إذا لم یٹم إسراجه » 

لا عکن أي بخار أو غاز أن يدفع شيئاً ما م يتم قریرہ في SIS‏ 
لا بمكن لشلالات نياغرا أن ٠‏ تتحوّل إلى ضرء وطاقة لوم بحر ضمن قتاق 
لا مكن (sŠ‏ حياة أن تصبح عظيمة ما لم تركز وتكرس و تُضبط" O)‏ 


هنري إعرسون فوسداك 





YYA 





I £ 


T 
| 
l يتصرفوا بطريقة تعتمد على التعاون والتعاضد المتبادل.‎ j 
| 7 I 


(منظور قدع) 
en eee a‏ ل 
Biss, 7‏ وق Sle Mae Sige dy Te‏ الى تشجع وتکافی | 
| الاستقلالية والتنافس il,‏ == ثقافة تعتمد على الاستقلالية. ارو ما | 
کریو انا Lae‏ تدرب رکاتہ le‏ اغارت والتدافتة ئل تس haa‏ | 


| على سلوك التعاضد المتبادل. ٠‏ 








(منظور حدید) 





ا ألم 


1 5 £ 


إن البديل الأول لدور القيادة في التوفيق هو أن تعتقد أن القدوة ا حسنة 
الشخصية تكفي لإبقاء الموسسة على طريق النمو السليم. 

Gu Hp‏ أن قد HT‏ إذا تمت و شك مس اال الزؤية 
والاستراتيجية اللتين y k‏ بحذر وعناية فإنك ستتمكن من تحقيق أهداف 
المؤوسسة, أما البیٰ والأنظمة فأهميتها ثانوية. 

البديل الثالث هو 

)١‏ أن تستخدم كلا من سلطتك الأخلاقية الشخصيّة وسلطتك الرسمية 
لإنشاء أنظمة تعطي صفة الرسمية أو المؤسساتية لاستراتيجيتك وللمبادئ Goll‏ 
تتضمنها قيمك ورؤيتك الي تشترك فيها مع الآخرين. 

© أن تدش سلسلة من الأعداف على طؤل الؤسسة بحیث تكون متوافقة 
مع الرؤية المشتركة والقيم والأولويات الاستراتيجية. 

*) أن تقوم بالتعديل و التوفيق في مؤسستك وفقاً للتغذية الراحعة المنتظمة 

















الفصل Gul‏ عشر : الصوت وقوانين التنفيذ- Gb‏ بين الأهداف والأنظمة 


إيصال القيمة (وهي واحدة من الأنظمة). إذا 0 أنك Taf‏ التعاون يجب أن 
تكافئ على التعاون وليس على التنافس. إذا قلت أنك Shad‏ كل ذوي ¿an‏ 
فيجب أن مع بانتظام معلومات من كل ذوي AB!‏ وأن مه لإعادة 
التوفيق. 22 e‏ أن تروي النبات الذي تريد تنمیته. عندما Sues‏ قوش اق 
حياتك وأسلوب قيادتك فإن ذلك يبي الثقة في مؤسستك. إن تحديد المسار 
يصنع الرؤية المشتركة والنظام من دون أن تطلب ذلك من الآخرين. 

و الآن يصبح السؤال الخطير هوء كيف نقوم بتنفيذ كل من القيم 
والاستراتيجية بشكل مستمر من دون الاعتماد على الوجود الدائم للقادة 
الرسميين لكي بقوا كل شخص 3 المؤسسة في الاتجاه الصحيح؟ 

ا SL‏ هو التوفيق؛ تصميم أنظمة و بی تعرَرٌ القيم الأساسية والأولويات 
الاستراتيجية للمؤسسة و الى تم احتيار رها قي أثناء عملية تحدید المسار و تنفيذ 
ESP S Pa Es‏ و البى. ف کر بالاجراءات والأنظمة و الب الموحودة حالياً ; 2 
مؤسستك. هل 04 الناس من تنفيذ = الأولويات أم ust‏ تضع العراقيل ٹی 
طريقهم؟ هل تنسجم مع القيم الى تتبناها المؤسسة؟ 

إن مسؤولية القيادة هي أن تزيح العراقيل لا أن yeas‏ ومع ذلك فان عملية 
التوفيق تحستاج إلى فحص متواضع وعميق للذات وللكثير من بى المؤسسة و 
أنظمتها (ا حاطة بمالة من القدسية). 

الجدارة بالنقة في المؤسسة 

كما ذكرت سابقا فإن المؤسسة هي المصدر الرئيسي AW GW‏ غنذما 
يعمل أشخاصُ جدیرون بالثقة ضمن بى وأنظمة لا تتوافق مع القيم الى BES‏ 
المؤسسة فإن الأنظمة غير الجديرة بالثقة ستسيطر على المؤسسة. ببساطة لن 
تكون هناك أي ثقة. من حلال التقاليد والتوقعات الثقافية فان هذه الأنظمة 
والإحراءات ستصبح مغروسة بعمق في الموسسة إلى درحة يصبح معها تغيير 
هذه الأنظمة والإحراءات أصعب من تغيير السلوك الشخصي. 








العادة العامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تؤكد معلومات الذكاء التنفيذي أن هناك (فجوة ثقة) 
خطيرة في المؤسسات. MEA‏ فقط من الذين أجريت 
عليهم الدراسة قالوا: 

إن مؤسساقم تعيش بشکل عام (B‏ لقيم ama pi‏ 

ع انون الال كل شسیات قري p‏ 22 أهمية عمل الفريق والتعاون» 
لكنها تمترئ على apes Gat‏ عمق a qullqa‏ الداخلية: كيرا نا 
أروي قصي مع شركة عملت فيها لم تكن تتمتع بروح التعاون. لم يستطيع 
المدير التنفيذي في تلك الشركة أن يفهم Ú‏ لا يتعاون الموظفون في شركته. 
لقد وعظهم کثیراً حول هذا الوضوع ودريهم وأعدّهم نفسياء ومع ذلك لا 
يزال التعاون مفقودا. 








Gas‏ د نظرت إلى حلف مكتب الدیر التنفيذي ورأيت ستارة 
کے می یرد سب ہے رج یں رن 
كانت الخيول tile‏ على ا انب الأيسر وقد وضعّتٗ صورة بيضوية لوجه 
كب کر Sinks geass ul‏ بطق الات CS‏ سرت 
دعاية للسفر إلى برمودا تُظھر زوجين عاطفيين يسيران ممسكين بأيدي بعضهما 
البعض على شاطئ رملي أبيض. تخيل OW‏ انعدام التوافق الموجود هنا. (هيًا. 
دعونا نعمل 2 دعونا نتعاون. سوف ننتج المزيد. سیصبح أداؤكم أفضل. 
ستصسبحون أكثر سعادة. ستتمتعون بالعمل أكثر.) بعد ذلك أزح 
الستارة...(من منكم سوف يربح الزيارة إلى برمودا؟). 

مرة أخری YU" Il‏ يتعاونون فيما بينهم؟" إن الأنظمة تتغلب على 
بلاغة الوعظ الذي يلقى على أسماع الموظفين كل يوم من أيام الأسبوع. إن 
إحدى الأفكار العظيمة لإدواردز دمينغ عي أن 7۹۰ من مشاکل المؤسسات 
سببها خلل في الأنظمة. إن المشاكل تنشأ نتيجة للأنظمة أو البئ. إا ليست - 
كما يقول - بسبب (أسباب (¿o‏ أو بسبب الناس. على af‏ حال» في 





الفصل ull‏ عشر : الصوت وقوانین التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 
التحلیل النهائي ما أن الناس هم المبربحون, والأنظمة هي البرامج فالناس 3 LU‏ 
المطاف مسؤولون عن هذه الأنظمة. إن الأنظمة والبئ عبارة عن أشياء UJ‏ 
برامج وهي لا تملك حرية الاختیار. لذلك ما Jig‏ القيادة بأيدي الناس. الناس 
هم الذين يصممون الأنظمة» وكل المؤوسسات تحصل على نتائج متوافقة مع 
هذه الأنظمة. 


YA 


إن الكثير من الأشخاص المخلصين لا يتمتعون بالكفاءة اللازمة لتصميم 
والمراوغة. إن تحقيق الجدارة بالثقة في الموسسة يحتاج إلى الأمرين معاء إلى 
الاستقامة المؤسساتية والكفاءة المؤسساتية. يمكن التعبير عن الأمر ببساطة على 
النحو الآن؛ التوفيق هو الحدارة بالثقة عندما يتم بناؤها بشكل مؤسساني. هذا 
يعي أن المبادئ الي بى الناس على أساسها منظومة القيم الخاصة بهم هي ذاتھا 
الناس وظروف السوق OF‏ ا مبادئ لا تتغير. لقد وُصف هذا المعیٰ بشكل جید 
بلغة اهندسة: الشكل يتبع الوظيفة. بعبارة sl‏ البنية تتبع الغاية. التوفيق يتبع 
تحديد المسار. إن الانضباط يعبر عن نفسه بشكل شخصی ومؤسساق. على 
مكيل اوس ایی DLN‏ اتی ال سی هنا ون البق والانظية 
والإحراءات والثقافة بطريقة تؤدي إلى تحقيق رؤيتك. 


كن AN TN ll‏ باوب تعيش رد ارب اتی 





إذا كانت منظومة القيم ث رکز على المدى الطويل مثل تركيزها على المدى 
القصیرں فإن منظومة المعلومات يجب أن تركز على كل من المدى الطويل 
إذا كانت منظومة القيم تعطي الأولوية للتعاون والتكاتف فإن أنظمة ا حوافز 
يحب أن تكافيئ التعاون والتكاتف. هذا لا يعي أن الأداء والجهد الشخصي 





سين الا بلاحط ويكانا Laat‏ على يل كاله إن سه نطرة للكافاة فد 
يعتمد على مقدار التعاون والتكاتف» لکن حصة شخص معين من هذه الفطيرة 
يمكن أن تعتمد على جھدہ الشخصي > طن اشر Agar‏ وهكذا يتم 
تشجيع كل من الاعتماد المتبادل والاستقلالية. 


كثير من الموسسسات وقعت في فخ مكافأة الجهود الشخصية فقط على 
حساب الجهد الجماعي التعاوني. ولكيلا يكون كلامي فيه شيء من التملق فإن 
s aS‏ ا ہی من ال نظام عا أن كل شخص يعمل 
E‏ لأجندته الخاصة OG‏ الناس يتفاعلون مع أنظمة الحوافز الي تکافئ ا حھد 
اس onl‏ سس ا 
تحتاج إلى عمل الفريق فإن عمل الفريق لن يتحقق وستكون النتیحة فشلاً في 
السوقء ليس بسبب أن الناس لا يريدون أن يتعاونوا ولكن OY‏ النظام يكافئ 
الجهد الشحصي أو المنافسة الداخلية. مرة أحرى تذكر أن الأنظمة تتغلب على 
المواعظ أو النيات الحسنة في فاية المطاف. 


ألم توظف كل هؤلاء الناس لیکونوا فائزین؟ 

صادفت ذات مرة نظاماً آخر يتصف باختلال التوافق» عندما كنت أتحدث 
إلى بحموعة تضم OF‏ مئة موظف Q‏ مؤتمرهم السنوي. في نظامهم SND‏ ثلاثون 
فقط من الموظفين الثمان مئة تلقوا مكافآت. ثلاثون من أصل OLE‏ ,12 التفت 
إلى الرئيس وقلت له: "ألم توظف كل هؤلاء الناس ليكونوا فائزين؟" 


- لديك سبع مائة وسبعون aie‏ هذه الليلة. 
- حسنا هم لم یربحوا المباراة. 





الفصل Uist‏ عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۲۳ 


gf) -‏ خاسرون. 
- لماذا؟ 


- بسبب الطريقة ال تفكر بھاء إا طريقة ( أنا أربح - أنت تخسر ) 

- هل لديك طريقة أخرى؟ 

- احعلهم كلهم رابحین. من أين Hebe‏ هذا المفهوم ail‏ يحب thle‏ أن 
ثجري مباريات؟ ألا يكفيك التنافس الموحود في السوق؟ 

- حسناً هكذا هي الحياة. 

- حقا. ماذا عن علاقتك بزوجحكء من الفائر؟ 

- أحياناً تفوز هي وأحيانا آنا أفوز. 

قلت له: هل هذه هي القدوة | لحسنة الى تريد أن تعطيها لأولادك من أجل 
مستقبلهم؟ 

قال: ماذا أفعل بنظام المكافآت؟ 

قلت a Td‏ اتفاق أداء قائم على تفكير المنفعة للجميع مع كل شخص 
وكل فريق» بحيث إذا حققوا النتائج المرجوة فإنھم يربحون جميعاً. 

بعد عام دعيت ثانية إلى تلك الموسسة بعد أن تم فيها كثير من عمل تحديد 
المسار والتوفيق. 

كان هناك ألف شخص ف السباق السنوي» ومن بين هؤلاء الألف احزر 
ذلك خيارهم. لم يكن هناك أي جال للمقارنة على الإطلاق» ما الذي أحرزه 
أولئك الشمان ,92 لقد أنجر کل واحد منهم عملاً يوازي العمل الذي GAT‏ كل 
ولد سی BENE‏ فا ال ارو و سای لعن عفرف ھتان 
كلها. لقد تحولت الثقافة من تفكير الندرة إلى تفكير الوفرة. كان هناك ثمان مئة 
شخص ف المكان الذي كان فيه ثلاثون شخصاً في السنة الماضية» لماذا؟ دعي 





Col‏ على هذا السؤال a as‏ هذه القصة بقصة برمودا الى ذکرتھا ca‏ بدلا 
من أن يفكر كل واحد بالطريقة الآتية: "أي واحد منا سيذهب إلى برمودا؟" 
كل واحد كان يفكر: "أريدك أن تذهب إلى برمودا مع زوجحك. أريد أن 
le Qa‏ إن Saf‏ يد العون "al‏ تضور كيف يكن هذا الأسلوب في 
التفكير أن يُحدث ثورة في موسسة تعتمد على التنافس الداحلي! 

في کلتا الحالتين م يكن رئيسا الشركتين غير حديرين بالثقة» كانت لديهما 
الاستقامة» حى UIT LB)‏ يتمتعان بعقلية الوفرة» ولكن لم يكن لديهما منظومة 
التفكير أو منظومة المهارات اق كما من ناء اة حوافز متوافقة» لم يكن 
لديهما أنظمة معلومات كاملة. إن الأمر يشبه قيادة طائرة تعمل فيها بوصلة 
PAT EE‏ کا کا المفهوم بسرعة. مرة أخرى 
1 تكن مشكلتهما في الاستقامة Uy‏ في الكفاءة. لم یتعلما المهارة بدا لذلك 
وقعا أسيرين ف :نظام تحكمه عقليه الندرة والعنودية للتقاليد والازذواحية إل أن 
امتلكا المهارات لق Lage‏ عن Lin‏ النظام . 


التوفيق يحتاج إلى حذر دائم 
إن عملية التوفيق لا تتوقف ا uj‏ تحتاج إلى حهد وتعديل دائمين لأنك 
يحب أن تبقى مرنة بحيث تستطيع أن تتلاءم مع هذه الحقائق المتغيرة. ومع ذلك 
يحب أن تبقى مبنيّة على مبادئ ثابتة. بھذا المزيج من الثبات و المرونة يكون 
فراع تد SE taal‏ 
إن المبادئ تمثل البئر الأعمق. هذه البئر الأعمق من المبادئ p‏ 53 كل 
الآبار السطحية وكل جذور بنى التمكين والجودة, وزيادة الإنتاج بأقل 
الوارد» والاستمراریة وازدياد الأرباح» وسرعة حركة المؤسسة. 










الفصل الاي عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 


إحدى الطرق لزيادة قدرة مؤسستك على القيام بالتغيرات المستمرة 
والضرورية في عملية التوفيق هي أن تكون جديا في الاقتداء بالمتفوقين الذ 
2 ,0 بوظائف WU‏ لوظيفتك؛ سواء في مؤسستك أو قي كل الصناعات 
والمهن في جميع أنحاء العالم. إن هذا سوف يدفع الموظفين إلى المنافسة على 
مستوى العالم Yuu‏ من الاكتفاء بالنظر إلى الماضي أو استقراء الميول؛ سواء في 
مۇسساتمم أو عند منافسيهم ١‏ حالیین. انظر إلى المؤسسات الى تقدّم أفضل 
المنتجات» انظر إليها باستمرار وتعلم منها. 


إن الملاحظة والمنطق ونتائج SEY‏ الكثيرة أظهرت أن المؤسسات لا تنجح 
نتيجة لتصرفات فردية أو صفات شخصية عند القادة الرمیین. تنحح 
الؤسسات نتيجة لصفة تتصف ھا الؤسسة JES‏ و النجاح هنا لا يعتمد على 
dese Ll cee ples‏ علق الأنظلمة والقافة (سوف نتحدث عن الثقافة 
بعمق أكثر عندما ننتقل إلى دور التمكين). إن شركة جنرال إليكترك هي مثال 
واضح على الشركة الي انتقلت من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعرفة لي 
كغثير من أقسامها. إن التركيز الأساسي SE‏ ويلش والدكتور نويل تيشي» 
Ga ple” Dee ol‏ دای شرك جنرال إلیکتركء كان على 
جعل التطوير القيادي > k‏ لا يتجزأ من مُورثات شركة جنرال إليكتريك ومن 
التدريب الذي تقدّمه لقادقھا: 


إن رؤية السيد ويلش الي لم تكن واسعة الانتشار في عا م الأعمال في ذلك 
الوقت و هي أن القيادة يحب ألا تكون مقتصرة فقط على pall‏ التنفيذي بل 
يحب أن تُحوّل إلى نظام مؤسسات في كل أنحاء الشركة. إن اقتصاد العولة يعي 
أن عالم الأعمال لک كان یتصف بالثبات وحكم الفرد والإحراءات المحدّدة 
— سوف يطرأ عليه الكثيرٌ من التغيّر نما يحتاج إلى تطوير قادة مرنين 
فطنین في أعلى هرم الشركة و أسفله. هذا بدوره يعن ا حاحة إلى ¿ash E‏ 
در رج رس oe,‏ 








تحويل السلطة الأخلاقية إلى نظام (law jo‏ 

إن الموسسات والمنظمات ال Cas‏ بالتوافق lly‏ ترتكر على المبادئ تحوّل 
السلطة الأحلاقية إلى نظام مؤسساتی. 

إن تحويل abl‏ الاخخلافية إلى نظام مؤسساتي يعن ASE‏ ا لمؤسسة P‏ 
على الاستمرار 3 إنتاج علاقات قائمة على الثقة مع جميع ذوي العلاقق وعلى 
التركيز المستمر على الكفاءة والسرعة والمرونة والصداقة مع السوق. قد يقوم 
بعض الأشخاص بإفساد الأمر من حين إلى آحر لکن المؤسسة تتعامل معهم 
بشكل مناسب وتمضي قذما. 


إننا نرى السلطة الأحلاقية الي تم تحويلها ghey (a J‏ ف glo‏ 
تتمتّع بوحود سور Ee‏ سر كان نكوي أو ع کرب قد لا يلتزم قادة 
تلك البلاد jal‏ شك اگ ای SA‏ كاوه قن إن AS‏ ين 
الہ مہ تر oh‏ سه Je‏ كيه لكوي و ميد لاطا سس 
و هذا الأمر لا ينطبق على الأنظمة الديكتاتورية ولا على 
sea‏ لات الحديثة الحشة الي مازالت مليئة بالاتكالية وبالفساد الذي تعززه 
ثقافة المجتمع. 
يحب أن نعترف أن القادة الديكتاتوريين الفاسدين الذين يدفعهم حب 
(الأنا) Se‏ أن يسببوا الكثير من الخراب لفترة من الزمن» حى ولو كانوا 
يقودون مؤسسات تم تحويل السلطة الأحلاقية فيها يها إن ظا + tlm‏ كن 
هذه المؤسسات عادة ما تستعيدٌ عافيتها. إن القوة تأي دائماً من النظام ولیس 
of‏ ار Gab‏ اھر geal Gf‏ إن الظام افوا مزح فا يف لا شقاض 
La‏ كين ed‏ لذلك pled‏ شر كه coy she‏ مرظنيها أن es Jae‏ 
۷ “8۹98 ۶+" 





۳۲۷ 
ماريوت العالمية) أكبر شركة فنادق في العالم. o‏ بل ووالده من ilast cals‏ 
أروع الموسسات في العالم؛ وقد نححا في ذلك لأنهما أنشأًا نظاماً للتواصل Sa‏ 

عبقرية الأشخاص الذين يعملون معهما. 

- "أكبر درس تعلمته عبر السنوات هو أن تصغي إلى موظفيك" قال لي 
بل. 

و" رتوتو اننا اذا كاد lot Os ea‏ فير ONS‏ ومن 
—| حقا في جمع الناس حوهمء اجمع آراءهم و أنصت إليهم . بعد ذلك إذا 
جلست حول الطاولة مع هؤلاء المديرين وأنصت إلى آرائهم فسوف تتخذ 
قرارات أفضل بكثير". 

إن عو راع هد الدرين جا سا رھ SA‏ مر عمق ال اعت 
مع أعظم القادة في التاريخ دويت ديفيد إيزهاور. 

- "كنت قد Gl‏ دراسي في AIS‏ وأيت ستة شهور في الجيش› 
وعدت إلى متزلی من مدرسة كتيبة الدعم من أحل عيد الميلاد". 

تذكر ماريوت sle"‏ وزير الزراعة إيزرا تاف بنسون إلى مزرعتنا مع الجنرال 
إيزنماور. کان إيزفاور رئیسا وكنت برتبة ملازم". 

- "كان SH‏ شدي البرودة في الخارج" قال ماريوت» LS"‏ والدي وضع 
ae‏ أهداف ليتم التصويب عليها". سأل الرئیس إیزنھاور: "هل تريد الخروج و 
التصويب ef‏ البقاء بقرب النار؟". 

: الرس إلي و سال : "ما رأثت أيها اللازم ؟"‎ cus 

إلى اليوم مازال ماریوت يبدو مذهولا وهو يروي القصة: "قلت لنفسي 
يومها هذا الرجل الذي يتعامل مع ديغول وتشرشل ومارشال و روزفلت 
وستالین و مونتغومريوبرادلي و باتون ily‏ هذا السؤال الذهي: ما رأيك؟". 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تاجف لہ سوق میسن سا L‏ ` 77 في الخارج ابق في الداحل بقرب 
القار": 

قال ماريوت: إن هذا الدرس ظل عالقا في ذهنه إلى هذا اليوم. "لقد كانت 
dele aad‏ في حياتي" أحبرنِ ماريوت: او Gs cil‏ بعد ذلك إذا عدت 
لق الل ثرت امزال :هذا اسرال dad Udy‏ ذلك coil Stee UL‏ سا جل 
على معلومات قيّمة"ا.لهذا السبب بی بل ماريوت سلسلة فنادقه بمذه الطريقة 
وأنشأ ثقافة تشجع التواصل مع من هم في الأعلى و من هم في الأسفل. 

لقني درف أ د aie‏ جا رھ نک انر هن الى Uyak asl‏ سال 
(يدويين) إلى عمال (معرفة)؛ بالاستماع إليهم واحترام تحربتهم وحكمتهم. 
لقص ماريوت حديثه بالقول: "كان ابي جون يعمل في نيويورك في قسم في 
شركة US‏ قد امتلكناها. عندما كان ٹی المطبخ مشى إلى أحد الموظفين سا 
PIPRA‏ تلك المشكلة في الخارج برأيك ماذا یمکن أن نفعل؟. 

اغرورقت عينا ذلك العامل بالدموع وأحاب: لقد عملت في هذه الشركة 
لقدیمة عشرينَ We‏ وم يسألي أحد في يوم من الأيام عن رأبي حول أي موضوع. 

أداة التوفيق: أنظمة التغذية الراجعة 

إن ثلائے من أدوار القيادة والأدوات المتعلقة بما تتعامل مع سؤال أساسي 
واحد: YL.‏ اا2 اف الدور الثالث وهو التوفيق ا مع هذا 
lh‏ عر قي كو مرف Seed fe‏ رق eV‏ یک SEAT‏ 

ا حقیقة هي أننا - كما ذكرت سابقاً - g Š‏ عن الطريق الموصل إلى أهدافنا 
ٹی معظم Of a I‏ إدراك هذا الأمر هو glass‏ 5 مهمّة. ولكن بالنسبة إلى 
الكثيرين متا إن الشعور بأننا حارج الطريق يسبب لنا اليأس bie Yi,‏ هذا 
bey!‏ لا مبرر له . إن معرفتنا أننا حارج الطريق هي دعوة لنا لكي نعيدَ توحيه 
أنفسنا باتحاه الشمال الحقيقي (المبادئ). ولكي SAE‏ الترامنا بالوجهة gl)‏ نقصدها. 


الفصل ull‏ عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 





سے و ماس Sol‏ ا او سم کرجا 
طائرة. قبل أن تُقَلعَ الطائرة يملا JÚN‏ استمارة alas‏ الطيران. و ise‏ 
POO‏ سير اعفان oaa]‏ وا کر رات 
الموائية» وخط سیر الطائرات الأحرى» والأحطاء البشرية» تضطره إلى تحريك 
e usan‏ افاقات tke‏ عدف ل تكون ى fast ye DUS hua‏ 
الطيران المد ها . ومع ذلك إذا عدت عر كيين ون نات حص A‏ 
وجھتھا Badd!‏ 
Oo‏ كيف يحدث ذلك؟ خلال لن سای ات ےھر 
البيئة ا حیطة بالطائرة» ومن أبراج التحكم» ومن الطائرات الأحرى» وأحياناً من 
النجوم. واعتمادا على هذه التغذية الراحعة يقوم SRE:‏ يحيث يعود مرّات 
ola,‏ إلى الخطة الأصلية. ۱ 
إن رحلة هذه الطائرة هي بحسب اعتقادي» تشبيه مثالي لأدوار القيادة 
الأربعة ( القدوة الحسنة» تحديد GLA‏ التوفيق »التمكين ) الى تمكننا من أن 
نحدد الأمور الأكثر أهمية لعائلاتنا ومؤسساتنا Gy‏ عملنا وحياتنا. هذه هي 
حطط الطيران الخاصة بنا. أما التغذية الراجعة المستمرة الى نتلقاها (مثل 
الطيارين) فهي تمثل فرصتنا في معرفة مدى تقدمنا ويي إعادة التوافق بين أنفسنا 
والخطة الأساسية oil‏ تقودنا. yo) aan)‏ و الافاٹ كينا مما س اض 
إلى الجهة الي حدّدثھا رؤيتنا. 


تحقيق التوازن بين الحصول على النتائج وتطوير القدرة 
إن مفتاح مبدأ التوفيق هو أن fas‏ دائما بالنتائج. ما نوع النتائج الي تحصل 
عليها في السوق؟ هل المساهمون في مؤسستك سعداء بالعوائد الي يحصلون 
عليها من استثمارهم؟ ماذا عن موظفيك؟ هل هم سعداء بعوائد استثمارهم 
العقلي وا حسدي والروحي والعاطفي؟ ماذا عن الموردين؟ ماذا عن امجتمع؟ هل 





العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 
لديك أي شعور بالمسؤولية الاجتماعية olf‏ الأطفال والمدارس والشوارع واهواء 
والماءء olé a‏ البيئة الي يعمل فيها موظفوك ویربون عائلاتھم؟ ماذا عن كل هذه 
النتائج القادمة من جمیع ذوي العلاقة؟ ماذا عن الزبائن؟ كيف يشعرون؟ ما 
النتائج؟ كيف يصنفونك مقابل أفضل الموسسات في العا م؟ 


يحب أن تدرس وتتفحص كل هذه النتائج الآتية من ذوي العلاقة ثم تتشخص 
الفحوة بين هذه النتائج واستراتيجيتك. إن الفعالية هي الموازنة بين الإنتاج (أ) 
والقدرة على الإنتاج (ق Of‏ بعبارة أحرى هي البیٔضات الذهبية الي يريدها 
الناس والإوزة الي تعطي هذه البيضات.إن جوهر الفعالية يكمن في تحصيل النتائج 
الي تريدها بطريقة تمكنك من الحصول على مزيد من هذه النتائج في المستقبل. 

في السنوات العشر الأخيرة تم تطوير عدة طرق لقياس هذا التوازن بين الإنتاج 
و القدرة على الإنتاج ( أ/ق أ ). كثيرا ما أعلّم الناسٗ أهمية التغذية الراحعة الي تتم 
في محال ۳٣٣‏ درجة حيث RZ‏ ال ۹۰ درحة الأولى الحسابات المالية» في حين 
تؤلف ال٠۲۷‏ درجة الباقية المعلومات المجموعة بشكل علمي عن آراء ذوي 
العلاقة الأساسيين» وعن قوة مشاعرهم تحاه هذه الآراء. 

هناك عدة أساء لهذا النوع من التغذية الراحعة. أحد OEY!‏ الحديثة 
القوية يسميها لوحة النتائج المتوازنة. أحياناً أسمّي هذه الطريقة تقدير الخط 
الأدن المزدوج. إن التقديرات التقليدية تركز دائماً على خط ادن واحد 
(البيضات الذهبية). إن تقدير الخط الأدن المزدوج يُبدي Lal‏ الاحترام لل 
(الإوزّة). فهو Dae‏ صحة ال (إورّة) بقياس جودة علاقات المؤسسة مع كل 
ذوي العلاقة؛ الزبائن والموردين والشركاء وعائلاتھم والحكومة وامجتمع. يمكنك 
أن تتصور القوة الى سيمنحك إياها امتلاك ملخص من صفحتين عن صحة 
مؤسستك و قوتھا في ا حاضر و المستقبل. صفحة مخصصة للبيان GUI‏ (الثمرات 


7" لمزيد من المعلومات عن كيفية الموازنة بين تحقیق النتائج وبناء القدرة راجع الملحق (۸). 








الفصل الثاني عشر : الصوت وقوانين العنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۳۳١‏ 
الحالية للجهود السابقة)» والصفحة الأحرى تعطيك گرا عن علاقاتك مع 
ذوي العلاقة» تلك العلاقات الي este‏ كل النتائج المستقبلية. الأمر agli‏ هنا 
هو أن تخرج .ما ندعوه لوحة نتائج» لوحة نتائج مشوقة. 








القلیل من الناس يقيسون تقدّمهم باتجاه أهدافهم الأكثر أهمية. ۷۸۱۰ فقط من 
الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء النفيذي XQ‏ قالوا: إن لديهم لوحة نتائج 
واضحة ودقيقة ومرئية تعطيهم تغذية راجعة حقيقية. إن وجود معلومات يمكن 
البناء عليها في متناول صتاع القرار هو أمر لا بد منه. 





إن الأشخاص المشاركين في تنفيذ الخطة الاستراتيجية الذين سيتم تقييمهم» 
يحب أن يشاركوا في إنشاء لوحة إنحاز محفزة GY‏ الأداءء وتعكس المعايير E‏ 
على رسالة المؤسسة و قيمها و استراتحيتها بحيث يستطيعون المحافظة بشکل 
مستمر على توافقهم مع الخطة الاستراتيجية» وبحيث يكونون مسؤولين و 
le‏ أنه tele A] ety‏ إلى of‏ یک رارا مرتبطين ¿u lable‏ 
الاستراتيجية وإلى أن يشعروا أنما ملك لهم. إن هذا الأمر ينطبق على الأشخاص 
والفرق والأقسام» أو على أي شخحص مسؤول عن JUSI‏ مهمة أو تنفيذ 
مشروع ما. کل شخص يجب أن يشترك في تطوير لوحة الإنحاز» وأن يصبح 
مسؤولاً عنها بعد ذلك. هناك المزيد من الاقتراحات حول التطبيق العملي 
لإنشاء لوحة إنحاز محفزة سيتم عرضها في الفصل $ .١‏ دعينٍ أوضح أهمية هذه 
الفكرة عن نظام التغذية الراجعة بواسطة لوحة الإنحاز بعرض تحربة مؤسسة 
واجهت هذه الأسئلة التشخيصية. i‏ 

كنت أتحدث إلى جمعية وطنية لناشري الحرائد و محرريها في مؤتمر كبير. في 
أثناء إعدادي للكلمة جمعت معلومات عن طبيعة الثقافة السائدة في مؤسسات 
النشر المحتلفة. كانت المعلومات عن مستويات الثقة ووحلة الغاية والقيم» 
وانعدام التوافق Glo fll‏ وما ينتج عنه من تعطيل للإمكانيات في تلك 
الومساق :قبل Ob all pull of‏ تا رکا web Gal of‏ هه ولت اق 





ETY‏ العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


القاعة الكبيرة و(الميكروفون) في يدي وصرت أطرح الأسئلة الآتية: "ما الدور 
الأساسي الذي تلعبه الصحف 3 امجتمع؟ ما غايتكم الأساسية؟". 


وأنا أعطي (لميكروفون) لشخص بعد آحر كان الجميع يتحدثون بطلاقة 
لت ا ارا الذي تلعبه الصحف في مجتمعنا . کانوا يعتقدون أن 
التحليلات العمسيقة الواردة في الإعلام المطبوع تبقي الحكومة Bole‏ وتجحعل 
الموظفين الحكوميين مكشوفين للشعب ومسؤولين أمامه. كان الانطباع السائد 
بين اولك الناس پر كر le‏ خدمة بلادتا مسا وذلك ABEL‏ على wal‏ 
قيمنا الأساسية : ا حریق أن تكون الحكومة محاسبة من قبل الناس» الحفاظ على 
الضوابط والتوازنات ال حددها الدستور » المساعدة في تثقيف الناس بحيث 
يحافظون على مثاليات جمهوريتنا abi acl‏ ونظام العمل ا حر. 

بعد ذلك طرحت أسئلة أخرى: "هل تؤمنون حقيقة بمذه الغايات؟ هل 
تشعرون بها في قلوبكم؟"ومشيت 3 القاعة لكي أحصل على الإجابات» كانت 
الإحابة القطعية هي: "نعم". السؤال الآخر كان أكثر صعوبة: "كيف تعرفون 
3 كشن احص :ما روس جنا ديه ساسا انت وطرحت 
مل کے او Al oie Vist‏ نان وا هر ان asin‏ فار 
العيش وفقا لقيمه. قلت هم أيضا إن الاستقامة تجاه القيم تدل على إعان 
حقيقي. وافقوا على ذلك. 


بعد ذلك وصلت إلى السؤال الرئيسي: "كم من مؤسساتکم الصحفية 
مار رای saa aa apa‏ قار GU ge‏ سک رلک" 
حيّرهم سؤالي قليلاً لذلك سألتهم: "كم منكم يقومون داحل مؤسساتكم و/أو 
تقافتكم بالعمل على إبقاء الناس صادقين وشاعرين بالمسؤولية» ويعيشون بتوافق 
مع قيمكم أو أفكاركم الأساسية؟" Yoo‏ فقط رفعوا أيديهم. بعد ذلك عرضت 
عليهم المعلومات الى جمعتها عن الثقافة المنتشرة في مؤسساتھم. عرضت عليهم 








الفصل Yt‏ عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۳ 
مستويات انعدام الثقة و الصراعات الشخصية» و الصراعات بين الأقسام و 
انعدام التوافق وتحريد الناس من إمکانیاتھم. 

بعد ذلك عرضت عليهم فكرة الأدوار الأربعة؛ أن يبدؤوا بأنفسهم» وأن 
يبدؤوا العملية بإشراك الآخرين في تحديد الغايات Gy‏ إنشاء أنظمة معلومات 
وتعزيز و مكافأة تؤمّن بيئة تحقق gail‏ قدر من التمكين. ر 
ات oi‏ والتاسرين lya‏ من القاعة وهم يحملون تصوراً مختلفاً تماما عن 
القيادة. كانت تحربة مثيرة وه ا fOr‏ 

إن أهمية هذا النوع من التغذية الراحعة لا تنطبق على المؤسسات وحسب 
وإنما تنطبق على الأشخاص ضمن المؤسسات. 

ذات مرة Lagi Leu y ual‏ جحنرالات قادة في سلاح ا جو في بلد یعج 
تاريخه بالتحديات والصراعات. كنت أتحدث عن أهمية الحصول على تغذية 
راجعة للأشخاص الذين يتعاملون معهم» ولاحظت أن ا جنرالات كانوا يهزون 
رؤوسهم بالموافقة. التفتٌ إلى الحنرال المسؤول وسألته: "هل یع ذلك أنكم 
تستخدمون ss‏ كهذا في القياس والتغذية الراجعة؟". 

قال: "هذه الطريقة الى ندرب با هؤلاء الناس. إنھم أمهر الطيارين» ولیسوا 
نوم می I‏ سس قروا مس ای اراق AS‏ اليم سا ا ع 
فيه. إن هذا التقرير يستخدم من أجل التطوير الشخصي والمهي» ولا يحصل 
de ami‏ ترقية alle SLM. Gir IY)‏ :ذلك من الأشخاض:الواقعين 
تحت إمرته". 

قلت له: "ليست لديك فكرة عن صعوبة إقناع الكثير من الموسسات Q‏ 
بلدي بهذا المفهوم. ما الذي عنع جعله موضوع 0 Tas‏ 

نظر إلي باستخفاف وأحاب: "ستيفن» إن بقاء بلادنا يعتمد على هؤلاء 
الناس» وهم يعرفون ذلك. هل تعتقد Be O Lil‏ سن Sl‏ 





نقاشات شعبية؟ فى الحقيقة» في بعض الأحيان إن اقل الناس شعبية من lag‏ هم 
الذين يحصلون على أعلى العلامات؛ لأنهم ينفذون ما يعدون به". 


إن حعل البئ والأنظمة متوافقة مع القيم والاستراتيجيّة هو واحد من أصعب 
تحديات القيادة والإدارة» OY‏ البين والأنظمة نمثل ببساطة التقاليد acai)‏ 
والستوقعات والافتراضات. كثيرٌ من الناس يستمدوّن شعورهم بالأمن من قدرة 
هذه الب والأنظمة على التنبؤ. JF YL‏ (البقرات المقدّسة) الى لا يمكن تحاهلها 
أو التحلي عنها ما لم يكن هناك التزامٌ عميقٌ وارتباط عاطفي ,ععايير استراتيجيّة 
تحديد المسار. 


إن الجدول التالي يقارن بين بى نموذج العصر الصناعي القدم القائم على 
السك و اط ونموذج عصر المعرفة الجديد القائم على الإطلاق والتمكين 
(انظر الجدول ه). صحيحٌ أنه من المفيد المقارنة بين هذين النموذحين إلا أنه 
Lee‏ ارط gil Jt‏ دق الین على شكن Cab‏ يكن متا تول غاب 
وقد 7 هذا الجدول على توضيح الفمّالية العظيمة الناحمة عن توفيق 
الثقافات والبٔیٰ والأنظمة مع معايير تحديد المسار. 





الفصل الغا عشر : الصوت وقوانين التتفیذ۔-التوفیق بين الأهداف والأنظمة 


< العصر الصناعي القديم pas‏ عمال المعرفة الحديث 
نموذج التحكم نموذج الإطلاق/التمكين 
القيادة منصب (السلطة الر میة) حيار (السلطة الأحلاقية) 
التحکم بالأشياء وإطلاق 
الإدارة التحكم بالأشياء والنا 
لإدار لتحكم بالأشياء والناس E‏ 
مسطحة» من دون حدود 
البنية هرمية» بيروقراطية اہ تق 
ay‏ 
الدافم حارحي» العصا والجزرة Lele‏ — الإنسان المتكامل 
7 : تقييم sel‏ باستخدام تغذية 
slo y! ay‏ حارج » تقنية الشطيرة 
تقییم الأد s‏ تو امو راجعة YA. UU‏ درجة 
تقارير مالية مبدئية حة النتائج ا متوازنة 
ا رير مالية مبدئية على لو ئج المتوازنة (على 
المدى القصير المديين الطويل والقصير) 
7 بشكل رئيسي من الأعلى إلى | مفتوح: أعلى/أسف ل/جميع 
الأسفل الاتحاهات 
القوانين الاجتماعية/عادات 
الثقافة القيم المرتكزة على المبادئ 
š‏ مكان العمل ee‏ ان 
بشكل ريسي من الأعلى إلى 
al oll‏ قوانين اقتصاد السوة 
میزانیة الأسفل وقوانين اقتصاد السوق 
التد التطو استعراضي» يهتم بالمهارات ؛ 5 ن» متکاتف 
ریب والتطویر قابل للاستهلاك C+‏ مر 
الصيانة» استر ç read)‏ 
yaa e‏ سر ااي 
الناس 00 الإنسان المتكامل » القيم 
ص00۷ أقصى استثمار للطاقات 
3 عام b‏ بالنسبة استرات بالنسبة إ 
ا بشكل مور مهنع el‏ سترايجي 2 بة إلى 
إلى معظم الموظفين الجميع » الفريق المتكامل 








(e) الجدول‎ 





rro 





























51 العادة dat‏ - من الفعالية إلى العظمة 
فيلم : جدار برلين 

اھ دان bg‏ هذه رعق UE‏ ی را cakes‏ ا كم 
أصبح عمق الانقسام بين الشرق والغرب في قلوب الناس و عقوهم. 

= دحج اندها ges‏ مھ a‏ عورا tiie‏ ارو Sis lie‏ 
تاج ع ارہل Ouse eit‏ ظری has‏ مظن scl;‏ 

كان مثل البقرة المقدسة» مثل الب والأنظمة القديمة في العصر الصناعي؛ إن 
be‏ 4 "لا قدت yg‏ لا انسی Lae‏ ركيت مع Ge‏ تکسی nD‏ 
الشرقية بعد زوال حائط برلين و معت سائق التاكسي يشتكي من شعوره 
بالقلق الناجم عن التلاؤم مع السوق الحرة وا حتمع الأكثر دموقراطية. كان 
یفضسل الأمن والاستقرار الذي كان alie‏ الجدار والنظام القدعم. كانت صدمة 
بالنسبة إلي أن أسمعه يتكلم ole‏ الطريقة. قال: إن معظم ا حیل القدم يشعر بھذہ 
Ogun pay deb‏ ایح DU oy ass La cpl ad!‏ على 
الأمن. 

وأنت تشاهد هذا الفيلم فكر في مدى الصعوبة الى gle‏ منها الناس عندما 
يطورون منظومة تفكير حديدة. فكر Oras te!‏ ذلك يحتاج إلى منظومة 
مهارات جدیدة Jla‏ منظومة أدوات مدق نک اس كيك أنه عدوي 
من تعليم الناس المهارات و الأدوات الجديدة وهم ما يزالون محتفظين .عنظومة 
تفكيرهم القدعة. إن الأمر يشبه وضع حمر جدید في زجاجات قديمة. 

من فضلك ضع القرص المدمج ا مرفق بهذا الكتاب في جهاز الأقراص المدبحة 
واحتر فيلم حدار برلين. سننتقل الآن إلى الدور الأحير الذي يتوّج أدوار القيادة 
وهو التمكين. 

سؤال وجواب 


سؤال: ماذا تفعل إذا كنت تعمل فی مؤسسة تتم E‏ 





الفصل الفا عشر : الصوت وقوانین التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۲۷ 
على المدى القصير وعلى المنافسة الداحلیة RAP‏ تعتمد على المناصب ERF‏ 
أنتجت ثقافة لا تقبل النقد؟ بشكل واقعي ماذا يمكن أن تفعل في وضع كهذا؟ 

جواب : إذا كانت هذه الموسسة مرتبطة بالقوى التنافسية الموجودة في 
السوق عكنك أن تستخدم حريتك في الاختيار وأن تلعب دور محرك شراع 
التغيير لتوسٌع دائرة تأثيرك. إذا لم تكن مؤسستك مرتبطة بالقوى التنافسية 
bp or gl‏ في السوق يمكنك أن تستخدم الفلسفة اليونانية ( القوة الأخلاقية؛ 
التعاطف, المنطق ) حؾ يدرك الآحرون أن غایاتھم ستْخْدمُ بشكل ga!‏ إذا 
قسبلوا بتوصياتك. أو إذا كنت قد دفعت الثمن لتطوير نفسك شخصيا ومھنیا 
بتكل pate‏ إلى ارحة أن شعورك بالأمان أصبح يكمن في قدرتك على إيجاد 
ع Ohi OSs E OE, Ieee‏ د عن ارا ھا 
teal‏ بأعمال ای و في مثل هذه ا حالة قد تختار الذهاب إلى مكان >V‏ 
LRT ab peda s‏ عله ان 

سؤال: ما أهم نشاط يجب أن يقوم به أي فريق إداري أو قيادي بعد إطلاق 
عملية تحديد المسار؟ 

جواب: أعتقد أن عليهم أن يوظفوا ويختاروا الناس ويضعوهم في المكان 
المناسب؛ أي أن يستخدموا لغة جيم كولترء وأن يتأكدوا من أنهم وضعوا 
الشخص المناسب في المقعد المناسب في الحافلة المناسبة. 


بل إن أقول: إن التوظیف والاختيار ووضع الناس 3 المكان المناسبء أكثر 
أعمية من التدريب والتطوير. المشكلة هي أن معظم المؤسسات- في اقتصاد ينمو 
بسرعة - تحتاج إلى الموظفين بسرعة» كذلك المشاكل ملحّة جداء بحیث تقع 
تلك الموسسات في أزمات التوظيف. تذكر أن الأمور الي ترغب فيها أكثر 
تصلقها بسهولة أكثر. Le US‏ ماقم إلى el‏ مع اک 
مك مجو ولاك فب of‏ ا Gab ll‏ الاسم اس tat‏ سک Rly‏ نرق 
خلال المعاییں وتتواصل بشكل جيد مع الناس الذين ستوظفهم» وتدفع تمن 





YYA‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
النظر العميق إلى سجلات الأشخاص ا مختلفین. ادفع of‏ بناء علاقة حقيقية مع 
ا مر حین اله تملين إلى درجة تدفعهم إلى أن د يكونوا صادقين وشفافين بحيث 
يقروا فيما إذا كانت رؤيتهم و صوهم وقيمهم تتوافق مع المعايير الاستراتيجية 
لعملهم المستقبلي. بعد ذلك المفتاح هو التنفيذ. 

beatae للا خرين‎ SL ما أفضل:سؤال مكن أن‎ tin fF سنب‎ Sipe 
توظفهم؟‎ 

جواب: s=‏ ريخ نإن Ju pail‏ هو أن تقول: " إذا رحعت إلى 
ob, $3‏ الأولى ما الأمور الى رغبت في EE‏ و قمت ہا بشکل 
ice‏ 2 بعد ذلك Iig pats‏ السؤال عبر المدرسة الابتدائية والإعدادية والثانوية 
والجامعة والأعمال الى قام با بعد الجامعة حي تبداً برؤية غط ل حقيقي تكمن 
el lee a‏ لان boy‏ قوتمي نمط يكمن فيه صوقم. 

Spey u EE E p A AG! LUT Lat سی نائی‎ 
cll de Gopi of Lad Le S C gf فی‎ gf الاشيك‎ ae fast Le 
تتوقع منهم أن يلعبوها.‎ ll كا بالأدوار‎ (Soe ul المعايير المطوّرة‎ 

سؤال : ما الذي يحدث عندما تتم مكافأة الاتكاليّة (السلبية والإذعان)؟ 


جواب: سوف تتم مکافاٹھا بشکل موقت فقط» 07 ملو بع 
يما في lg‏ هي لا یمکن أن تنجح على المدى الطویل؛ OY‏ الشخص الاتكالي 
l 23]‏ ان كد الزبائن جيّدا 7 ان تي Als‏ على المدى الطويل» 
إذا كان السوق Aly‏ بشفافية وتغذية راجعة Gas‏ لا الأشخاص الاتكاليون 
Ft l LM YY‏ تھا of Xe IY BU‏ ن رید OL‏ 
الثقافات الي تعتمد على الإبداع والتمكين وسرعة الحركة هي ما FEA‏ إليه 
الاقتصاد العالمي اليوم» وخصوصا إذا كان منافسك عاليا لیس محليًا. 


الفصل الثاني عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۳۹ 


سؤال: ماذا عن عملية بناء الفريق بأكملها؟ 





جواب: ر Ha loysi‏ ير الفرق المتكاملة 
الي تصبح فيها نقاط وة الناس منتحق ویتلاشی gs‏ اللي aiaa bal‏ 
بفضل نقاط قوّة الآحرين» حيث تكون القوى الموحدة هي نظام القيم والرؤية 

e بناء الفريق يحتاج إلى‎ pp ا‎ oy SI 
الأولى لن تنمو.‎ OB المتوافقة. إذا قلت لوردة: انمي» و رويت وردة أحرى‎ 
ae سا کر ےت مستقل‎ ges ال‎ 
لن تبي فريقاً. إن عملية بناء الفريق‎ UG من القسرارات الأحادية الاعتباطيّة‎ 


ذه 


عد بي fete‏ ومطلوبق إذا تم تعزيزها .عبادئ بناء الفریق الموحودة ضمن os‏ 


a la!‏ ذه العملية Jass‏ كلمة عائمة رغم 
سؤال: كيف تحصل على ثقافة واحدة ومتماسكة إذا كائت لديك bas‏ 
رؤى وأهداف داحل المؤسسة؟ 
Gast Sia uiay sau pill plete ni eet kal‏ 
لا تريد أن تنتظر حي يحدث السوق هذا LY‏ لذلك أخدثه أنتَ بطرق 
أحرى. إن لوحة النتائج ا توازنة تقوم بذلك» وحصوصا إذا جعلت الناس 
مسؤولين عنهاء وإذا كانت الکافات معتمده عليها. 


الفصل الثالث عشر 


صوت التمکین _ 


"إن أفضل طريقة لإلهام الناس لكي يتفوّقوا في أدائهم هو أن تقنعهم من 


خلال كل عمل تقوم به» ومن خلال مواقفك اليوميّة بأنك تدعمهم JS‏ 


Nae. 


ما أوتيت من قوة". 








الفصل الٹالٹ عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة Ye)‏ 

Se €‏ وا ہج چا 

إن أسلوب العصا والجزرة ‏ نظرية جاكاس ‏ هو أفضل | 
طريقة لتحفيز الآخرين. (منظور قدم) 3 

أسلوب العصا وا حزرة في التحفيز ينطبق على الحيوانات» 
| أما الناس فلديهم القدرة على الاحتيار. يمكنك أن تشتري ظهر l‏ 

= 2 I 

إنسان لكنك لا تستطيع أن تشتري < أو عقله» عكن أن ر 
تشتري يديه ولكن لیس روحه. (منظور جديد) 











١-1١7 الشكل‎ 

إن Jf‏ بديل لدور القيادة في التمكين هو أن تحاول الحصول على نتائج من 
الآحرين بالتحكم فيهم. 

gu pa‏ عر Of‏ شرك الاش وقاف ا شغلل غه بعبارة أخرى: أن 
تتحدث عن التمكين في حين أنك في الواقع تتخلى عن الآخرين وتتجاهل 
مسؤوليتك تحاههم. 

البديل الثالث هو أقسى وألطف في الوقت ee‏ إنه عمل ey ab‏ من 
حلال اتفاقيات تتحقَّقُ فيها المنفعة للحمیع للوصول إلى أهداف موضوعة على 
سای سس ay ee‏ ھن سابقا أني أعتقد 
أن نت ارات U.‏ فيها منازلناء تعاني من المبالغة في الإدارة والضعف لي 
القيادة. بما أن الخلاف في علاقاتنا مع أولادنا هو تذكيرٌ مو À‏ لنا بهذه الحقيقة 
وكذلك التمرّد الذي يحدث غالبا OY,‏ شکل الأسرة مشترك بین جميع شعوب 
Lal‏ مء سوف أبدأ حديثي عن تحدّي التمكين بقصّة حقيقية لصديق وشريك لي» 
استطاع مع زوجته أن يكسبا تحدياً في علاقتهما مع أولاد هما. 

Chey’‏ (غمامة سوداع) تتشكل فوق زوجي ذات يوم. لذلك سألتها: ما 
المشكلة؟ أجابتي: Gh‏ ا إن وقت الصباح الذي أقضيه مع أطفالي قبل 











العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ذهاهم إلى المدرسة متعب جداء أشعر coil‏ إذا لم أحبرهم ماذا عليهم أن يفعلوا 
فلن يفعلوا lee‏ ولن يذهبوا إلى المدرسة أبدا. لولا وجودي ما غادروا أسرَتهُمّ 
»لا أعرف ماذا يحب علي أن أفعل. لذلك قررت أن أراقب ما الذي يحدث في 
الصباح التالي. ذهبت زوجي إلى غرف الأطفال في الساعة ٦,٠١‏ صباحا 
وهزت كل طفل هزة لطيفة وهي تقول له: عزيزي إنه وقت الاستيقاظ» 
استيقظ. عادت إلى الغرف ثلاث أو أربع oly‏ حن استيقظ الأطفال. بعد 
ذلك فحت Lab (Sully u‏ الذي لتق by‏ اطرل ق BUY‏ وق 
الدقائق العشر التالية عادت زوحي إلى الحمام عدة مرات» وقي كل مرة كانت 
تطرق على الباب وتقول: حان وقت الخروج Gls‏ ا حواب: سوف أحرج. في 
النهاية أغلقت ابنتنا الدش وحففت نفسهاء وعادت إلى غرفتها وتكورت على 
الأرض وقد غطت جسدھا بالمنشفة لكي تشعر بالدفء. 

بعد عشر دقائق: عزیزتی يجب أن تلبسي ثيابك هيا. 

- ليس لدّي ما أرتديه. 

- البسي هذه. 

- لا Cat‏ هذه الملابس إِھا قبيحة. 

- ماذا تريدين أن ترتدي؟ 

- بنطالي الجترء لكنه وسخ. 

يستمر هذا السیناریو العاطفي حي يصبح الجميع حاهزين في أسفل الدرج 
الساعة tte‏ استمرت زوحي في حث الأطفال على الانتقال من فعل إلى 
آحر وتحذيرهم من أن سيارة المدرسة قد تأي في أي وقت. في النهاية خرجوا 
من باب المترل بعد معانقة (ALS y‏ وبعد أن كانت أمهم قد def‏ تماماء إن 


محرد مشاهدة هذا النظر أشعرن بالإرهاق. فكرت؛ ليس غریباً أن تشعر 
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بالتعاسة» إن هؤلاء الأطفال لا يعرفون أنهم قادرون على فعل أي شيء 
پاش عم LY‏ موتحودون Lala‏ يقرهم نذكرهم بفعل الأمور. إن ذلك الطرق 
عدم تحمل المسؤولية. لذلك دعوت الأسرة للاجتماع ذات ليلة واقترحت 
عليهم طريقة جديدة؛ "لاحظت Lif‏ نضيع وقتاً طويلاً في الصباح” بدأ الجميع 
يض حكون. قلت: من يحب الطريقة الي SF‏ الأمور في الصباح؟ الم يرفع 
أحد يده. لذلك قلت: أريد أن أخب ركم بأمر أريدكم أن تفکروا فيه بشكل 
حقيقي وإليكم هذا الأمر» إن 3 داحلكم القدرة على صنع الخيارات» SS‏ 
أن تكونوا مسؤولين. بعد ذلك طرحت عليهم بحموعة من الأسئلة. سَالِك: من 
منكم يستطيع أن یربط منبه الساعة بنفسه ثم يستيقظ وحده؟ نظر الجميع إلي 
وكأفم يقولون: أبي ماذا تفعل؟ قلت: لاءحقيقة من منكم يستطيع أن يفعل 
ذلك؟ رفع كل واحد منهم يده. "من منکم لديه إحساس كاف بالوقت بحيث 
يتذكر كم عليه أن يبقى في الحمام ويغلق ا ماء بنفسه؟" رفع الحميمٌ أيديهم. 

"من منكم يستطيع أن يذهب إلى غرفته ويختارٌ بنفسه الملابس الي يريدها ثم 
يرتديها وحصدہ؟" بدا WY‏ مضحكا OY‏ ا حمیع كانوا يفكرون هذه الطريقة 
"إذا لم تكسن لديكم الملابس الي تريدوفاء من منكم يستطيع أن يتفقد 
au Jall edt‏ 2 إذا Gas‏ کل tie GA UES a gee of‏ 
الثياب؟". (أستطيع فعل ذلك). 

"من منكم لديه القدرة على ترتيب سريره وتنظيف غرفته دون أن يسأله أو 


يذكره أحد؟" كل واحد رفع يده. 
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"من منكم يستطيع أن يكون ce‏ الساعة ٦,٤٤‏ من أحل الفطور 
والاجتماع العائلي؟" رفع ا لحمیع أيديهم. 

Se ار روفو‎ EE AUIS حر‎ Sry 
القدرة والإمكانية للقيام بهذا الأمر" تم قلت هم: "حسنا سوف كب گل‎ 
لصباحنا ونتفق عليها". كتبنا كل الأشياء الي‎ aa هذه الأمور. سوف نبتكر‎ 
أرادوا فعلهاء وحرجنا بجدول أعمال. كانت ابنتنا - الى جد أكبر صعوبة في‎ 
للد كمد سدور سرت لکل دقيقة.‎ haley اہ كر‎ OS 
كانت هناك القليل من الازشادات خحددنا كيت‎ uya ساعد اها أ بعطن‎ 
الممسؤولية وما عواقب ذلك. العواقب الإيجابية هي أنهم‎ ies وأبسن‎ 
ان‎ ety: eel Le pasty ساد بكثير في الصباح‎ ST مجك وق‎ 
سعيدة يعن أسرة سعيدة ! أما العواقب السلبية لعدم استيقاظهم في الوقت الق‎ 
سيأوون إلى‎ mel المسؤوليات المترتبة عليهم فهي‎ JS عليه» ولصدم قيامهم‎ 
لأن نقص النوم عادة‎ (lee فراشهم أبكر بنصف ساعة لعدة أيام. يذو للك‎ 
Mee bls حكن‎ 

وضع كل ولد الاتفاق الخاص به وأكل قطعة من المثلجات وذهب إلى 
فراشه. وهكذا قلنا 3 أنفسنا: "حسنا لثر ما الذي سيحدث". في الصباح التالي 
في الساعة السادسة كنت أنا وزوحی مستلقيان في السرير. معنا صوت المنبه 
Lady!‏ ورأينا الضوء يُشعل 3 غرفة أحد الأولاد. قبل أن نعرف من فعل ذلك» 
كانت ابشنا - الى كنا نحد أكبر صعوبة 3 التعامل معها- قد ركضت إلى 
(الدش) وفتحت صنور ell‏ وبدأت بالاستحمام. تبادلنا الابتسامات أنا 
وزوحتي وحن نشعر بالدهشة. كنا نتمنّی أن تنجز الأمور وحدها في وقت 
أبكر من الوقت المعتاد بخمس عشرة دقيقة. خلال حمس عشرة أو عشرين دقيقة 
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كانت قد أنحرت كل ما كان يستغرق إنحازه ساعة ونصف» حن إنه كان 
eS k a‏ اطرب عق decd gall‏ لیا كان ساسا راسا وقد قعل 
الأولاد الباقون الشيء نفسه. بعد أن غادر الأولاد المترل قالت زوحي:" أشعر 
gL Sy‏ في الجنة» لکن الاختبار الحقيقي هو هل سيستمر الأمر؟ أستطيع أن 
راف sasan‏ بجنا clea!‏ واحد ولك عن ee‏ ی حيرا لفك 
مضى عام حى OW‏ ومع أنهم لم يشعروا دائماً بالحماس الذي شعروا به ي 
الصباح الأول فقد کانوا يستيقظون دائماً في الوقت ا ُدد ويقومون بفعل 
الأمور وحدهم ما عدا بعض الاستثناءات القليلة؛ الى كانت تُتبع بالنوم المبكر 
ptt Su‏ وت رض أنه من المفيد أن بحتمع كل عدة أشهر لنقيّم أداءنا وبحدّد 
التزامنا. لقد کان أمرا رائعا أن نرى الأولاد وقد نما فيهم ذلك الشعور ب 
"أستطيع فعل ذلك» لدي القوة» أنا مسؤول" كنا نحاول ألا نذكرهم بذلك. 
E‏ اق كمه حياتنا العائلية 3 الصباح". 

St se‏ ھی كين أن لسر كان فق SIA‏ اولان لی کت ہت 
لمنظومة التفكير ال تقول (الأولاد يحب أن يتغيّروا)» لكنهما بالتدریج بدا 
يد ركان أنهما هما اللذان يحتاحان إلى التغيير.لقد كانت لديهما منظومة التفكير 
ال تقول ob‏ الأطفال يحتاحون إلى التذكير؛ يحب أن تتفقدهم وأن تحوم حوهم 
of,‏ تتابعهم. رما تكون قد عملت لأحد ما هذا الشكل. إنه تفكير 
الإدارة/الستحكم العتعيدي. Sy‏ دل SG‏ الؤالدات LAN sf dag,‏ 
وإمکانیاتھ cere‏ بإمكانياتهم. كانا يعرفان القيمة العظيمة لأولادهما وقد 
أحبّاهم من دون أي شروطہ لكنهما وقعا قي الفخ النموذحي المتمثل في النظر 
إلى سلوك أولادهما من خلال بعض التصرفات الخاطئة الى كان هؤلاء الأولاد 
يقرمون بما. كما أفما لم يشعرا الأولاد بإمكانياقم بشکل واضح بعد. فعلا 
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ذلك بطرح بعض الأسئلة البسيطة حول إذا ما كان الأولاد يعتقدون - إذا 
كانوا يرغبون - أن باستطاعتهم القيام بالأشياء LY‏ المتعلقة بالاستيقاظ 
والقيام ما يترتب عليهم» والاستعداد للذهاب إلى المدرسة. ولأن الأولاد كانوا 
EEEE‏ مع والديهم فقد تم التواصل بشكل جيد. وهكذا أعطيت 
التعهدات coda SZ ay UICN calbly e BULI Sy‏ 
الأولاد وازدادت الثقة» وتحقق هدوء البال والسلام في البيت للجميع. إنه مثال 
مؤثر وجميل عن التمكين. 

مع أن هذه مشكلة عائلية بسيطة إلا أن كثيرا من الناس يمكن أن بمروا فيها. 
أحيانا في الموسساتء وكذلك في الأسرء يؤمن الناسُ بإمكانيات الآخرين 
لكنهم لا يؤمنون بقيمتهم و من ثم لا يقدّمون الصبر والتصميم والمعاناة» ولا 
يثقون بالآحرين ولا يضحّون من أحلهم. إن الأمر لا يستحقٌ كل ذلك بالنسبة 
eg}‏ قھم إعندما یٹومرٹ kisa‏ جدوی الام يجدوت أن الكلقة عالية Moe‏ 
في الحقيقة إذا لم يشعر الناس بقيمتهم الذاتية لن يتمكنوا من إشعار الآخرين 
بقيمتهم بشكل مستمر. إن لعب دور القدوة الحسنة» عن طريق الالتزام 
بالسلوك ا حدیر بالئقة المرتكز على المبادئ؛ يغرس الثقة في العلاقات من دون 
الحديث عنها. إن تحديد المسار يودي إلى النظام من دون أن تطلب ذلك من 
الآحرين» والتوفیق Tow‏ كلاً من الرؤية والتمكين من دون الإعلان عن ذلك. 
أمّا التمكين فهو ثمرة هذه الأدوار الثلاثة: القدوة الحسنة والتمكين والتوفيق.إنّه 
النتيجة الطبيعية للجدارة بالثقة على الصعيدين الشخصی وللؤسسان؛ SE‏ 
الناس من تحديد إمکائیّاتھم و إطلاقهاء بعبارة أخرىء التمكين يتوّج التحكم 
بالذات وتنظيم الذات وإدارة الذات. إذا تحقق هذا التطابق بین رسالة الشخص 
ورسالة المؤسسة على مستوى فريق العمل والمشروع والمهمة والعمل الذي يقوم 
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به هذا الشخص ‏ حیث تتلاقى حاحاته الأساسية مع ا حاجات الأساسية 
للمؤسسة الي يعمل فيها  ob‏ ذلك سيطلق حماسه وطاقته» أو باختصار 
سيطلق صوته. إن ا حماس هو GU‏ هو الحماسة والشجاعة اللتان يشعر یھما 
الإنسان عندما يقوم بعمل يحبه وهو يسعى إلى غاية يؤمن بقيمتها ء غاية تشبع 
او حاجاته. مرَة ا الجذور اللاتينية لكلمة حماسة I‏ تع 
(روح الله في داحلك). إن التمكين يفعل الشيء نفسه» في المؤسسات الي يقوم 
فيها الموظفون بعمل 5“ ويقومون به بطريقة تلبي أعمق حاجاتھم وحاجات 
الموسسة الي يعملون فيهاء في مثل هذه المؤسسات تمتزج الأصوات ببعضها 
البعض. 

في کتاہھما (اكتشف نقاط قوتك الان) ذكر المؤلفان ما ركوس بوکینغ هام 
و دونالد أوكليفتن النتيجة الي توصلت إليها مؤسسة غالوب: "إن اللؤسسة 
العظيمة لا تكتفي بالتلاؤم فقط مع الاحتلافات الموحودة بين موظفيهاء بل 
ق م هدو ا کا ieee‏ ا نتائج الأبحاث الي 
توصسلت إليها مؤسسة غالوب حول السؤال GY‏ الذي وجه إلى ۱۹۸ ألف 
موظف يعملون في ۷۹۳۹ وحدة عمل موزعة على ٠١‏ شركة: "هل تتوفر 
لديك الفرصة في عملك لفعل الأمور الى AZ‏ فعلها كل يوم؟" قارنا بعد ذلك 
بين الإحابات وبين مستوى elal‏ وحدات العمل واكتشفنا ما يلى: عندما أجاب 
الموظفون "أوافق بقوة" على هذا السؤال» كان احتمال عملهم في وحدات 
pane‏ في هذه olin gl‏ واحتمال عملهم ق وحدات عمل bela) ST‏ يريد 
على احتمال عمل غيرهم في هذه الوحدات» واحتمال عملهم ي 
وحدات عمل سجلت درجة del‏ في إرضاء الزبائن يزيد 4 %٤‏ عن احتمال 
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عمل غيرهم في هذه الوحدات. ومع الوقت تبين أن وحدات العمل هذه الي 
يزداد فيها عدد الموظفين الذين يوافقون بقوة تؤدي إلى ازدياد إنتاج الشركة 
وولاء الزبائن وبقاء الموظفين Cu‏ 

فكر في حياتك الخاصة. ما نوع العمل الذي 922 ما الذي يطلق الحماس 
من أعماقك؟ ماذا لو كان لديك عمل يطلق حماسك» عمل يصبح فيك قادئك 
هم حادموك» حيث یتواجدون لمساعدتك في عملك بشکل شخصي أو 
منهجي؟ ماذا لو أن البیٰ والأنظمة كانت داعمة ومفيدة ومُصّممة بحيث تمكنك 
من تحديد إمكانياتك و إطلاقها؟ ماذا لو كانت جهودك يتم الاعتراف U‏ 
ومكافأتها باستمرار؟ و أهم من EUS‏ ماذا لو كنت تشعر برضى داخلي نابم 
من مسا متك الفعالة في السعي إلى تحقيق غاية تشعر أھھا تستحق منك التزاما 
من أعماق قلبك؟ 

تمكين عامل المعرفة 

إننا نعيش في عصر عمال المعرفة حيث الأفكار تعتبر رأس ا ال الأهم. لقد 
كانت كلفة الإنتاج مُقَسّمة بنسبة 96۸۰ للمواد الأولية و ٠‏ 90۲ للمعرفة» واليوم 
هي مُقسّمة بنسبة 90۷۰ للمعرفة و %۳٠١‏ للمواد AS‏ يقول ستوارت كرينر 
ٹی كتابه (قرن الإدارة): 

"إن عصر المعلومات يجعل الأولوية للعمل العقلي. هناك إدراك متنام الحقيقة 
أن توظيف الأشخاص لموهوبين و تنميتهم والحفاظ عليهم أمرٌ أساسي في 
SOM‏ "ہیر لم درو a ALS OS‏ من أجل Aaa jis ka‏ 
وماوراءهاا): من الآن فصاعداء المفتاح هو المعرفة. إن العام لاح ين 
مكان يحتاج بشدة إلى العمل أو المواد الأولية أو الطاقة e‏ إنه يتحول إلى مكان 





FEA 





إن موضوع القيادة اليوم هو أهم موضوع يطرح في الساحة.إن اقتصاد اليوم 
يعتمد على عمل المعرفة و عمل المعرفة هو تعبير آخر عن الناس. تذكر أن ۸۰ 
% من القيمة المضافة إلى ا منتجات و الخدمات GE‏ اليوم من عمل المعرفة. إنه 
اقتصاد عامل المعرفة» إن صنع الثروة ينتقل من ا مال والأشياء إلى الأشخاص. إن 
أعظم استثمار مالي تقو بد ينا کسر وهام الس So‏ فط قينا 
استثمرته في عمّال المعرفة في مؤسستك من خلال الأجور والفوائد وخيارات 
امتلاك الأسهم» وما الذي احتجت إليه لتوظيفهم وتدريبهم. إن ذلك غالبا ما 
يساوي سعات الألوف من الدولارات لكل شخص في كل عام. إن عمل 
المعرفة النوعي aS‏ = إلى درحة الورك wan saath‏ 
القيمة. إن عمل المعرفة يزيد من قيمة كل الاستشمارات الأخرى ال قامت مها 
ام علق اھر ge Ball Sloe‏ رت cay‏ كز يف ات de fh‏ 
Osby pH Gel‏ التركيز والإبداع» ويزيدون من قيمة الاستثمارات 
Ld aa‏ لكن tual Gad‏ اللؤيسة بسكل انل ol, Of‏ الال الفكزي 
والاحتماعي هو لمفتاح إلى رفع قيمة كل الاستثمارات الأحرى. لذلك من 
ال DS‏ أن يتم النظر إلى تمكين الناس (التوفيق بین الأصوات) على al‏ ثمرة 
اف ا Ob‏ المؤسسات سوف تدّعي 
التمكين دون أن يطابق Ghd‏ فعلها؛ إذ ليست لديها رؤية مشتركة ولا انضباط 
ولا ماس. إن التمكين ليس فكرة جديدة. في الحقيقة أصبح التمكين في 
التسعينيات موضوع yoy Sle SE‏ لكك > کین AS eds‏ 
من النقد والغضب؛ سواء في أوساط المديرين أو الموظفين الموحودين في 
OY CU es VI ag Ob aa‏ عكين ال عو BW yal ab‏ 


tua Be ارم ق‎ gle Vows سوال‎ Lad ها‎ tle الأغری ولس‎ 
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ماالذي يعيق عملية التمكين؟ (انظر إلى الشكل Bey cr-\r‏ كيف أن 
إحاباقم تبين أهمية الحدارة بالثقة؛ سواء على المستوى الشخصي أو على 


تو ی المو لا حلاق والكفاءة). 
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من دون العمل أولا على بناء أساس من القدوة ا حسنة وتحديد المسار والتوفيق. 


إشكالية poll‏ — هل أتخلى عن التحكم؟ 
أنذكر أن قابلت قبل عدّة سنوات مديرا تنفيذيًا لشركة كانت قد نالت 
لتوّها جائزة مالكو لم بالدريج للجودة الوطنية. سألته:"ما bE Lael‏ واحهك 


كمدير تنفيذي في طريقك إلى تحقيق هذا المستوى من الحودة ٹی مؤسستك؟" 














e يف على اس‎ dL التمكين إل کیب لقاع الشخضية‎ Sate 
AZ من القدوة الحسنة وتحديد المسار والتوفيق. إن القواعد الأربعة للقيادة‎ 
بين التحكم والخوف من فقد التحكم. عندما‎ 23 dl إشكاليّة المدير المتمثلة‎ 
توفر ظروف التمكين بشكل حقيقي فإنك لا تفقد التحكم بل هو يتحوّل‎ 
عندما تتحلى عن الناس‎ Gh لا‎ OWL ةا لل 06 بالذات. التحكم‎ 
من وجود فهم مشترك للغاية من العمل» وإرشادات‎ Bb S) بدعوى (التمكين)‎ 
E yale ا و‎ m 
spl عار‎ tly كامل في عمل كامل. ان اقرف راا‎ 
تنقصهم الكفاءة حب يصبح من الممكن الوثوق يهم وإعطاؤهم قدرا أكبر من‎ 
الحرّية. إن وجود سجل بالأداء المتميّر بكسب الموظف مزیدا من الثقة» ويعطيه‎ 
الاستقلالية في احتيار الطرق ال تد ما عمله. وهكذا يصبح الأشخاص‎ 
مسؤولين عن النتائج وتصبح لديهم ا حریق مع وجود الإرشادات» في تحقيق‎ 
الى‎ cage gl ذلك الاستقلالية‎ et هذه النتائج بطريقة تفعّل مواهبهم الخاصة.‎ 
ينتقل فيها دور المدير من المتحكم إلى < الذي يضع رسالة العمل‎ 
بالاشتراك مع الآخرين» ويزيح العوائق من طريقهم ويصبح مصدراً للمساعدة‎ 
حقيقي في أسلوب الإدارة . عندما ناقشنا دور القائد الذي‎ Gar d والدعم.‎ 
يلعب دور 322 شراع التغيير ء ذلك القائد الملتزم بالرؤية والانضباط والحماس‎ 
نتحدث عن التمكين الذاتي. الآن وٹی سياق أعمّ سوف نلقي‎ Us pascal 
نظرة على الطريقة الى نبتكرٌ فيها فلسفة رسمية مؤسّساتية للتمكين. لا شك‎ 
أنك ترغب بالوصول إلى وضع مثالي يتحقق فيه كَل من التمكين الشخصي‎ 
والمؤسساتي بحيث لا يضطر الموظف إلى السباحة عكس التيار ضد القوى‎ 
إمكانيات الناس.‎ jet coll ASL hl 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


أداة العمكين 
إجراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع 

Ss‏ بإحراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع كإجراء يتم بین طرفين 
متطوعين يتشا ركان ق رسالة المؤوسسة؛ أحدهما هو المؤسسة us‏ والآخر يمثل 
ذوي العلاقة أو فريق العمل أو الأفراد الموحودين فيها. 

وصف ماكس دوبريء الذي GH‏ كتابه الرائع (القيادة فنّ)» روح المتطوعين 
الذي مرن تا 

"إن أفضل الأشسخاص الذين يعملون للمؤسسات هم متطوعون كان 
Ses byt ol AIL‏ دا في مكان آخر لكتهم اختاروا العمل في المؤسسة 
aot‏ ماد من الراتب أو المنصب. المتطوعون لا يحتاحون إلى ogie‏ 
A‏ 7" إلى الالترام الأدبي. إن العلاقات القائمة على الالتزام الأدبي S357‏ إلى 
الحريّة وليس إلى الشلل. eg‏ هذا النوع من العلاقات على الالتزام المشترك 
بالأفكار والمواضيع والقيم والأهداف وعملیّة الإدارة. في هذا النوع من 
العلاقات تسود معان الحب والدفء والكيمياء الشخصيّة. إن العلاقات القائمة 
على الالستزام الأدنی ol‏ الخاحات العميقة للانسات وتجعل العمل مرضيا وذا 
معن" © إن الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع لي وصنا baby‏ ريا ولي 
عقدا قانونيا؛ إنه عقد نفسي اجتماعي مفتوح يحدّد التوقعات بشكل واضح. j|‏ 
VS‏ في قلوب الناس وعقوهم ثم يُكتب على الأوراق (بقلم رصاص) 
وليس بقلم حبر بحيث يمكن )< بسهولة) عندما 1+ ۸ھ 
مناسب وحكيم. يمكنك مناقشة هذا العقد وإعادة التفاوض حوله اعتمادا على 
الظسروف لمتغيّرة. سواء استخدم الناس عبارة (الاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للجميع) أم لا فإن الفكرة هنا هي وجود فهم والتزام مشتركين تجاه الأولويّات 





Yor 


المشتركة. oj‏ الاتفاقات الى تعتمد على تحقيق المنفعة للجميع تؤدّي إلى المرونة 
والقدرة على التلاؤم والإبداع بدرحة أكبر من التوصيف الوظيفي الذي 7 
بشكل رئيسي على ا خطوات والطرق. في الاتفاق الذي sis‏ المنفعة للجميع 
Sas‏ إلى وضع أفراد الفريق والقادة الرسميّين ونضجهم ونزاهتهم وكفاءهم وإلى 
غير ذلك من الظروف البيئية؛ کوجود البئ والأنظمة والاجراءات المتوافقة.ما 
إن يتم التوصل إلى الاتفاق الذي يحقى المنفعة للجميع S>‏ تكون الاحابة على 
سؤال ما هي أولوياني /أولويّاتك قد تمت بشكل واضح. وهكذا تتحدّد 
المسؤوليات ويتم التعبير عن التوقعات ا تبادلة ويتم o‏ المسؤوليات olf‏ هذه 
التوقعات على شكل لوحة إنحاز متوازنة ويعطى الناس الحريّة للقيام ما — 
القيام به للوصول إلى الأهداف ضمن إرشادات محدّدة. pf)‏ ببساطة يديرون 
أنفسهم بعد أن َم تمكينهم. في الفصل ٠١‏ الذي عنوانه العادة الثامنة والبقعة 
الرائعة سوف نقول المزيد عن طريقة تعزيز تحمّل المسؤولية في الفريق. 
التمكين الذي يحقق المنفعة للجميع: 
الانتقال من العصر الصناعي إلى عصر Sas‏ المعرفة 

God Gt JBL لكام‎ E s الى‎ BL OW 
الشعلة الي 322 في داحل الأفراد والموسسات عندما يعثر هؤلاء على صوقهم‎ 
الداحلي وعندما يلهمون الآخرين لكي يعثروا على أصواتمم» وبقينا نعمل من‎ 
خلال تقاليد العصر الصناعي التقليدي و (عدساته)؟ هل يمكنك أن ترى مدى‎ 
صعوبة تطبيق عمليّة الوصول إلى اتفاق يحقق المنفعة للجميع من خلال النمط‎ 
أن ترى ببساطة كيف أن كل ا حھود لن‎ Ke التقليدي للمدير المتحكم؟‎ 
تؤدي إلى ثمرة التمكين. إن التمكين الناحح يعتمد على الالتزام بالعمل مع‎ 
(تحقیق المنفعة‎ gu الفريق 5 لاتفاق يحقق المنفعة للجميع. في المؤسسة‎ 


of 





للجميع) وجود تداخل ظاهر بين الحاحات الأربع للمؤسسة(الصحة المالية»النمو 
والتطوّرء علاقات تكاتفية مع ذوي العلاقة» المع /المساهمة) وا حاجات الأربع 
للخ سافن St‏ کے با سريف" doled‏ العا yell‏ بز التطوات 
الاحتماعية/ العاطفية العلاقات» الروحيق ا لمعیٰ والمساهمة). إذا قام ol‏ ما 
بخرق روح الاتفاق Feely‏ بالقيام بذلك على الرغم من ا جھود المخلصة لرأب 
الصدع عندها يمكن الاكتفاء بعدم التوصل إلى اتفاق. هذا يعي أنك وافقت مع 
الطرف الآخر على عدم التوصل إلى اتفاق. وهكذا يغادر الناس دون حصول 
التوظيف وعندها يمكن تقدم عروض جديدة. هناك طريقة مثيرة للاهتمام 
للوصول إلى عدم الاتفاق LS‏ القوات المسلحة» تُدعى هذه الطريقة؛ مبدأ 
ات توالت ع مبدأ الرفض العنيد من التعامل مع bin‏ البحريّة. Ý‏ 
يعي أنك عندما تعلم أن هناك خطا ما وأنه سيؤدي إل غراف وة على 
مهمة المؤسسة وقيمهاء عندها يجب أن تعترض باحترام» مهما كان منصبك أو 
م ركزك. — أن ترفع صوتك وتعلن معارضتك للقرار الذي تعتقد aT‏ خاطئ. 
إن Lie‏ ظرت Spee oy gl‏ الاين أن تدع سرت أو مورك ell‏ 
يحدّد أفعالك بدلاً من الانصياع لضغوط زملائك.من المهم أن ety‏ أصحاب 
coll‏ قدا gab‏ الع 7 هذا المبدأ يعطي الآخرين GH‏ في أن 


5 š 


التمكين وتقييم الأداء 
عندما تفكر بالأمرء من — عليه أن alas Ch‏ شخص ما وإنحازاته؟ 
الشخص ذاته. إن تقييم الأداء التقليدي هو أحد ممارسات الإدارة الشائعة في 
هذه الأيام. في التقييم التقليدي يقابل المدير الموظف ويستخدم طريقة 
(الشطيرة)؛ يبدا بالمدح والإطراء ثم يذكر السلبیات ثم يختم كلامه بالمدح 


Yoo { الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة‎ Jail) 


والإطراء. عندما تنتشر في مؤسستك ثقافة الثقة العالية وتتوفر فيها الأنظمة الى 
تساعد الناس؛ وعندما can‏ الأشخاص فيها er,‏ واحدة» عندها سيكونون 
کے سے تھے ae espa‏ اکر Suq Sie Wipes‏ التغدية 
الراجعة ذات ال.۔۔٣٣‏ ۳ درجة من المصادر المحيطة يهم. هناك دليل ee‏ على دلك 
تظهره معلومات عوذج العادات السبع (انظر إلى الشکا ل ٤-١۳‏ ) الذي یتضمن 
oT‏ ابلح سی ob‏ اسات شار كوا ا adel‏ الو aoe aa old deel‏ 
Of Ga us‏ ری قق كل طالات رتا jen‏ اق ان معي مق ھت 
الاو E‏ نرہ الا ن و E‏ ون ان 
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يسمعوه ثم 3h‏ التابعون بعد ذلك ثم الز ملاء. كما ذكرنا في الفصل السادس إن 


Led 


الموظف — نفسه» وبعد ذلك إما أن يقوم المدير برفع إمكانياته أو التقليل منها. 


لے العادات السبع ذو °360 


| 


التقزير الماشر ae‏ الذات ھا الإملاء هه الرئيس سر 


mo وأ عباوط‎ I 





مج سر لس ںیسا لٹ طحت ضمت 
7 6 5 4 3 2 1 ہام 











سوف يكون هناك خلل كبير في التوفيق بين أقسام المؤسسة المختلفة إذا 


7 کک‎ an Š ‘ 505 2 0 es die ra n 
أعطيت الناس كل هذا التمكن» ومنحتهم حرية احتیار اهدافهم دات الاولویة‎ 
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القصوى» ثم عيّنت لهم فجأة رئيسا يلعب دور القاضي والمقيُم. إن ما يسمّى 
بالرئيس الكبير يحب أن يصبح القائد الخادم المتواضع الذي (يسير مع الركب) 
ال ابعل US”‏ تل صعرف سک مدعو 

أولاء "كيف تسیر الأمور؟" إن العامل يعرف كيف تسير الأمور بشكل 
الک و Gages S‏ ]ذا كاك انظ ققدي اده قد 
IR ty GL‏ حي مان ذلك Merl kaña‏ هن ای من گل خرف 
العلاقة الذين يتأثرون بعمل ذلك العامل. وهكذا تتم الإحابة على سؤال "كيف 
تسر الأمور؟ " من قبل الشخص نفسه وفقا للوحة الإنحاز المتوازنة امحفزة الي 
تم الاتفاق عليها وغيرها من معلومات ذوي العلاقة ال تقع ضمن FA SE‏ 

السؤال الثاني هو "ما الذي تتعلمه؟" قد 632 الشخص هنا مدى علمه أو جهله 
بالأمور الى لها علاقة بعمله» لکن الغاية من السؤال إشعار الشخص بالمسؤولية. 
القائد الخادم 





(المسؤولية المتبادلة) 
)١‏ كيف تسير الأمور؟(لوحة الإنجاز»معلومات) 
(Y‏ ما الذي تتعلمه؟ 
(Y‏ ما أهدافك؟ 
(t‏ كيف gS‏ مساعدتك؟ 
°( مار أيك بعملي كمساعد لك؟ 
الشکل ٥-١٣‏ 

السؤال الثالث هو "ما أهدافك؟ أو ما الذي تسعى إلى إنحازه؟" هذا السؤال 
يمحدد الصلة بین الرؤية والواقع» وهو يقود بشكل طبيعي إلى السؤال الرابع 
کف عکنيٰ مساعدتك؟" هذا السؤال ينقل بوضوح ا لعیٰ التالي: "أنا 
a 7‏ رن ا من فعل الأمور. أنا حادمك" وقد يستعين القائد 

















الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 





الخادم بتجاربه ومعارفه الخاصة في مساعدة الشخص الآخر على تحديد حاجاته. 
إن مفتاح هذا النوع من التواصل هو أن ا وأن تستخدم أسلوب 
عصا الکلام الهندية. لا یوجد ألعاب هنا أو مناورات سياسية أو تواصل قائم 
على حماية النفس أو الدفاع عنها. لا يوحد تملق هنا ولا إخبار الآخرين ما 
يحبون أن يسمعوه. إن سؤال (ما رأيك بعملي كمساعد لك؟) يوصل إلى 
الآخرين وبشكل منفتح وقائم على الاحترام معیٰ المسؤولية المتبادلة. 

او اوت کرت سس كيه Resu eget ass ure‏ 
من الآخرين. لكننا نقلل من قيمة الآخرين ونجرحهم حينما نعاملهم وكأهم 
أشخاص غسیر مسؤولين وغير قادرين على اتخاذ القرار. عندما نقوم - بحجة 
كوننا لطفاء و طيبين - بحماية الآخرين فإننا نبدأ عملية الاعتماد المتبادل 
والمؤامرة الصامتة الي تسمح للآخرین Gol‏ مستوى من مستويات المبادرة- 
(انتظر حى يتم إحبارك).عندما تنتشر في الفريق روح القائد الخادم» وعندما 
تظهر هذه الروح في العلاقة بين الموظف والمدير. فإن الشكل الثالث من أشكال 
الثقة الى ذكرت في الفصل التاسع يزدهر بشكل كامل. مرة أحرى إنها الثقة 
الى بختار شخص ما أو فريق ما وبشكل واع أن يمنحها لشخص أو فريق آخرء 
إنه الفعل الذي يقودن إلى الشعور بأنك تؤمن بقدرق على إضافة القيمة.أنت 
تعطيني الثقة وأنا أعيدها لك. الثقة هي فعل واسم في الوقت نفسه وعا UÍ‏ 
كذلك فهي شيء مشترك ومتبادل بین الناس. هذا حوهر الطریقة الى يصبح ها 
وج هاندا سر إن الإنسان يستحق الثقة عندما بمنحها للآحرين. إن 
تل Gh ta‏ خی Go OS‏ الذي کسی aL‏ درا فار cpt CNIS‏ 
کون من نح الثقة AR‏ ايها إن الدور الرابع — التمكين- يتضمن جعل 
الثقة فعلاً. 





العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 


قضية عمال التنظيف 
(تحويل العمال اليدويين إلى عمال المعرفة) 

ما Gh‏ هو قصة حقيقة لشخص متكامل في عمل متكامل. إنھا توضح ما 
الذي يمكن أن يحدث في عمل؛ على الرغم من كونه شریفاً إلا أنه بطبيعته عمل 
حدمي لا يحتاج إلى مهارة» وذو أحر قليل. الفكرة هنا هي أنك إذا استطعت 
أن تحصل على إنسان متكامل 2 عمل متكامل مکون من إفراغ سلات القمامة 
وتنظيف الأرض ومسح ا حدران والأثاث op‏ -- 0*۰ 
في أي عمل. 

ذات By‏ كان مدرب في التطوير الإداري يدرب بحموعة من المشرفين على 
الطريقة الي يُغنون ها عملاً ما بحيث يحرك هذا العمل الدافع الداحلي في 
الموظفين. أحد الأشخاص الذين يشرفون على عمال التنظيف عارض هذه 
النظرية؛ فققد بدت مثالية ولا علاقة لها ععظم العمل الذي يقوم به عمال 
التنظيفء على الأقل أولئك العمال الذين كان يشرف عليهم. كل المشرفين 
المشاركين في التدريب وافقوا على أن هناك مشكلة في تطبيق هذه الفكرة على 
عمال التنظيف. لقد اتفقوا مع ذلك المشرف بأن معظم عمال التنظيف غير 
مشقفين» ویعملون بشکل مؤقت لأنهم لم يستطيعوا الحصول على عمل أفضل؛ 
oT‏ رض عیر الأساستة هي هان اعات صلوم Ly‏ بغضهم كان مدا على 
giu ataqa pas‏ حرف ا لصف px‏ كان صادة ف 
اعتقاده OU‏ نظرية التحفيز والتمكين لا مكان لما في التعامل مع عمال التنظيف 
فقد تخلى عن الشرح الذي ca fae‏ وبدأ يتعامل مع مشكلة عمال التنظيف 
فشكل ble‏ وضع EM‏ کلبات علی اللو خطط العمل Ae‏ لال 
عناصر أساسية لإغناء العمل» ثم Clb‏ من ذلك المشرف وغيره من المشرفين أن 





يضعوا قائمة بواحبات عمال التنظيف و نشاطاقم المتوافقة مع هذه الكلمات 
الثلاث . 

بعض جوانب(التخطیط) المتعلق بذلك العمل كانت: وضع جدول للتنظيف 
والصيانة» اختسیار مواد التنظيف و التلميع و شراؤهاء وتحديد المنطقة الي 
سينظفها كل عامل. خلال النقاش» ذكر المشرف على العمال أنه كان على 
وشك شراء عدة آلات جديدة لتنظيف الأرض. كل نشاطات التخطيط تلك 
كان المشرف على العمال يقوم يما. 

تحت قسم (العمسل) eg‏ النشاطات الاعتيادية الى يقوم يما عمال 
التنظيف» الكنس والمسح وتلميع الأرض والتخلص من القمامة. 

أما قسم (التقييم) فقد تضمن نشاطات مثل التدقيق الروتيئ اليومي على 
نظافة المبنء تقييم فعالية الأنواع المختلفة من المواد المنظفة والملمعة بناء على 
التجربة تحديد طرق لتحسين حدول التنظيف والتأكد من تطبيقه .إضافة إلى 
ذلك كان على المشرف أن يتصل بالبائعين ليحدد نوع الآلات الجديدة الي 
يريد شراءها. 

عندما تم وضع قائمة بالنشاطات المختلفة سأل المدرب:"أي من هذه 
النشاظات مكن of‏ يتنوم ها عمال لظف yal s WU Su‏ اة 
المشرف أنواع الصابون Goll‏ تريد شراءها؟ BU‏ لا تدع عمال التنظيف يقررون 
ذلك. ماذا لا تدع رجال المبيعات يشرحون عن الآلة ا حدیدة لعمال التنظيف 
وتترك حم حرية اتخاذ القرار واختیار الآلة الأفضل؟لماذا لا تدع عمال التنظيف 
يحدّدون بأنفسهم أجزاء من العمل الذي يرغبون بالقيام به؟ 

على أرض الواقع عندما ناقشنا الموضوع كانت هناك الكثير من التفاصيل 
الي قدَّمها المشرفون عن SVE‏ التخطيط والتقييم الي يمكن أن يشارك Ug‏ 





go Eak Se‏ طني td‏ ے dle‏ سال ات 
(YI Je pare JS‏ من is‏ جلسة عقدها المدرب. في أثناء ذلك كان 
!2 ,3 عبان الال cb sae Bey‏ وكارك و ای sz ae‏ 
lly pall‏ في التخطيط والعمل والتقييم. لقد اختبروا الآلات ا حدیدة وقدموا 
التوصيات النهائية بشأن الشراء واختبروا أنواعاً مختلفة من الشمع لیحدّدوا DT‏ 
ا (alee ela‏ ہت سیر ”کل cael‏ سد دوا 
سح كيو S‏ ا أن سا الى ملق ieee le‏ نال اعدف 
لتاق کات فا كن (sta Qa ENE kapa Sis ey‏ 
على أرض الواقع. لقد طوّر ا التنظيف معاييرهم الخاصة في تحديد نظافة 
البناء وبدؤوا يمارسون ضغطاً على زملائهم الذين لا يلتزمون يمذه المعايير. 
بالتدريج تحمل هؤلاء العْمّال مسؤوليّة كل المهام الثلاث بحيث تم استخدامٌ 
تفكيرهم بأفضل شكل ممكن» وئمت تلبية الخاجات الأربع: الجسدء القلب » 
العقلء الروح. لقد كانت النتيجة مفاجئة للجميع فقد تحسّنت ارت رات 
Joi‏ المتعلقة Sey‏ العمّال اوالائضہاط وانتشرت ثقاقة بين العمال aaas‏ 
على المبادرة والتعاون والاجتهاد والجودة» وازداد رضى العمال عن عملهم 
بشكل كبير. باحتصار لقد حصل المشرف على جموعة Ub‏ من عمال 
اتنظیف؛ وكل ذلك لأله GK,‏ الشخص التكامل من القيام بعمل متكامل. لقد 
قسام بتوجيه الاستقلاليّة. لم يعد عمّال التنظيف بحاحة إلى oe‏ أو الإدارة؛ 
AY‏ أصبحوا يش رفون على أنفسهم ويديرون أمورهم وفقاً للمعايير ال 
طوّروها بأنفسهم. رعا يكون الأهم من ذلك أن المشرفين الآخرين بدؤوا 
بالتفكير بالطريقة Gil‏ يمكنهم من خلاها تطبيق المبادئ نفسها على بحالات 

عملهم بعد أن رأوا نتيجة عمل ذلك المشرف مع JÚ‏ التنظيف. 





الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق plod!‏ والموهبة ۱٦‏ 
الخدمة والمعنى 

Vette 4 aly اله‎ N Reet) ا‎ 2 Pots ae Se ys 

إذا طبقنا فكرة(حصط»اعمل) فیم) على قودج oly!‏ المتكامل فاننا 

إن العنصر الرابع (احدم) أضيف إلى ا مرکز ليعبر عن حاجة الروح إلى المعو 

والمساهمة. tk Se‏ أن ترى أنه حي عمال التنظيف قي هذه القضية بدؤو! 











s-ar الشكا‎ 
a 


‘atch A : 0 3 EAE ٦ 5 si 

لقد طوروا شعورا بالفخر لکونھم عمالا وبدأ ذلك يرفع مستوى العمل 2 

كل الموسسة. لقد وجدوا صوتھم. مرة أخرى لاحظ السهم الموحود على ال حافة 
الخارحية للشكلء إنه يشير إلى أن هذه عبارة عن دائرة وعملية مستمرة. ما إن 
تتم عملية التقييم حى تطوْر خططا جديدة بالاستفادة من الدروس المستقاة من 
عملية التقييم ثم يتم تنفيذ هذه الخطط وهكذا تعيد دائرة التطوير تفسها مرة 
بعد أحرى. رعا تطرح السؤال الاتی:'حسنا. إذا مكنت الناس إلى هذه الدرجة» 


ماالحاجة إلى وحود المشرفين؟" ا حواب البسيط هو أن تومن ظروف التمكين 








العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


ثم تتنحى عن طريق الناس» وتزيل العقبات من أمامهم وتصبح مصدرا 
للمسساعدة إذا CAL‏ منك ذلك.هذه ھی القيادة القائمة على الخدمة. في النهاية 
إن عملك لیس إرضاء رغبتك في تعظيم الذات Ú)‏ هو إنحاز الأمور . 


٥‏ فقسط من الأشخاص الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء التنفيذي 


قالوا: aÁ)‏ يشعرون أن مسا ماقم في العمل يتم الاعتراف Ú‏ وتقديرها. 





مراجعة الاختيارات 

Je qa ol‏ ی cle Oyu pI Ol‏ عا وان ولت 
بناء على الطريقة الي يتم ھا احترام ا وانب الأربعة من طبيعتهم وإشراكها في 
العمل. كما يمكنك أن ترى 3 العمود الأيسر في الشكل الا OF‏ كل يار يتم 
اتخاذه استجابة لدافع أعمق يتراوح ما بين الغضب وا خوف إلى المكافأة 
والواحب والحب والمعئ.(انظر إلى الشكل -١*‏ ۷). إن الواجب والحب 
والمعئئ هي ا می المصادر coll‏ و الدافع عند الإنسان» وهي تؤدي Latls‏ إلى 
bel‏ الإبحازات وأكثرها استمرارا. إن القيادة 322 في الإنسان أسمى دوافعه. 
إن إدارة الناس وكأنهم أشياء يهبط يمم إلى ادن غرائزهم. إنه أسلوب الإدارة 
المتبع في هذه الأيام. 

توضح هذه القصة Lal‏ نقطة مهمة 0 إن المعتقدات القيادية ونمط 
الأذارة» وبين fall deb‏ أو اال الاقتصادي: ها انان Olas‏ کرت 
الشخص عامل معرفة أو لا. إذا لم يتم النظر إلى عامل التنظيف كعامل معرفة - 

أي إذا اہ عضر عا Deedes E‏ 
عامل يدوي وليس إلى عامل معرفة. 








الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس رالموهة 


الحرية والقدرة التي يملكها الناس للاختيار 












٠‏ الإثارة البدعة 






ان apy‏ الصادق 
الواجب 5 التعاون بسرور 
المكافاة المطاوعة عن طيب خاطر 
احرف الطاعة الاقدة 

الفضب التمرّد أو ترك العمل 





ا ا 
— 


۷-١۳ الشكل‎ 


فيلم: طبيعة القيادة“ 

of‏ اليك افر التاق فس اهدو ty Gl Ld‏ ار ا Jol‏ تلو اه 
أثناء قراءة هذا الكتاب. رطع Win‏ الفيلم الفرضية لتفكر کل 
شخصي بالبادئ GJ‏ يتضمنها إطار القيادة هذاء وسوف silat) Hány‏ هذه 
ol‏ بنفس لك وتتصرف وفقا ها. إن الطبيعة هي المسرح الذي نتعلم منه. 
أعتقد أن هذا الفيلم سوف يلهمك كما ألهميئ. مرة أخرى» سوف بحد هذا 
الفیسلم وكل الأفلام الأخرى على القرص المدمج المرافق لهذا الكتاب. لننتقل 
الآن إلى وضع كل هذه الأمور مع بعضها وذلك بتوضيح الطريقة الي تصبح U‏ 
all | tb} sola da as)‏ كين ,لصفي 





US ذة مہ‎ gel ; at 
إن الصور الرائعة في هذا الفيلم التقطت من قبل دويت حول وروجر میریل و هي ماخودہ من کاب‎ )*( 


(طبيعة القيادة). 








FIE 





سؤال وجواب: 

سؤال: أن تتحدث عن الفريق المتكامل. إنئ أعمل وحدي بدون موظفين 
cst sf‏ أشضخاص يرتبطون بي بشكل مباشر ley‏ أن أرتدي وحدي كل 
القبعات. auas‏ فريق عمل متكامل pe‏ عن نقاط ضعفي؟ 

retype‏ ال of‏ يكوك لدی تعاس آحرون ALK‏ أن gee git‏ غیت 
تصبح نقاط قوَّتك منتجة ونقاط ضعفك عدعة التأثير بفضل نقاط قوَّتك» فأنت 
الاستعانة Las,‏ حارجیة كاستشارة المختصين» af‏ الاستعانة تموردین < أن 
ss‏ 52 | تقاط line‏ 


سؤال: كيف US‏ الموظفين في us‏ منظّمة بشكل كبير حيث يتم بشكل 


3 


E‏ اودر إل سی ناسل قاط حتاف ارال 


دائم إضافة تعليمات وسياسات وتنظيمات جديدة؟ 

جسواب: سوف أتمه إلى الموظفين وأطرح عليهم هذا السؤال: BU‏ 
faye 2‏ اهبا GSE‏ اکس اکر اخ تھی OL‏ اس Ong ODL:‏ 
بشکل مدهش» وبغض النظر عن كون البيئة مقيدة أم لا فإمم - إذا كان العمل 
يعي شيا بالىسبة إليهم - سيكونون قادرين دائماً على العثور على بعض 
ائحالات الى حكن أن يبدعوا فيها ويحكموا على الأمور بأنفسهم. عندما نسعى 
للوصول إلى اتفاقيّات فإن التنظيمات والقوانين الي يجب اتباعها — أن يشار 
إليها كإرشادات. عشت في بريطانيا فترة من الزمن ورأيت عمال السكك 
الحديدية يستاؤون من الحو المليء بالتنظيمات الصارمة» فقرّروا أن يلتزموا بمذه 
التنظيمات بش كل > نتيجة لذلك لم يصل قطارٌ واحد في الوقت A‏ 
وحدثت فوضى حقيقية. کل ذلك لأنهم ببساطة التزموا بالقوانين بشکل حرف. 
oy I Sym gil a, ba‏ کس ها سانا كانت سے لعاف مار 


الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 





واستخدامهم لمواردهم. عندما أصبح ذلك 29-2 بدأ Oy pall‏ يعطون لتقدیر 
دراك iad‏ أكبر من القوانين» وبدأ ASI‏ ينجح F‏ أخرى. يمكنك أن تنشئع 
ar: leu‏ يعطي نتائج أفضل بكلفة أقل ومن دون أن تتجاوز uf‏ من 
القوانين الأساسية» ستكون المخاطرة قليلة لکن مستوى التعلم سيكون ive‏ 
ويمككنك أن تبدأ بالتمييز بين القوانين الأساسية» وتلك الثانوية الب صنعتها 
BLN‏ وت لت E ae old Ghee‏ اسامہ ayy gl‏ اة 
ay‏ إن cee‏ التعاوق والتواضل ABU oy ye‏ کات SLs‏ لاف كان 
E R‏ ثلاثة حوادث أخرى من نوع مايل أيلاند يمكن أن توقف 
الصناعة بأسرها. كانوا یتشا رکون فیما بينهم ومن تلقاء أنفسهم في أي حادث 
أو ظَرْف يؤدي إلى حطر ما أو ثغرة في السلامة. حى إن المديرين الحكوميين 
المنظّمين لم يكن باستطاعتهم أن يرفعوا مستوى تعلیماتھم إلى الح الذي وصلت 
إليه هذه الش ر كات المتنافسة وحدها. 

سؤال: كيف تعرّز ا حاسبة بطريقة تحقق المنفعة للجميع؟ ألا تتعارض روح 
تحقيق المنفعة للجميع مع ا حاسہة؟ f‏ 

جواب: بالطبع لا. المفتاح هنا هو بناء الشعور بالمسؤولية oF‏ نتائج مرغوب 
فا GLY!‏ عليه شك GMA] dmg) pul SSL‏ رار تة طهر oda‏ 
النتائج والعواقب المنطقية والطبيعية الناجمة عن ا حاسبة. دون لوحة GLA]‏ متوازنة 
ونتائج وعواقب مرغوبٌ فيها L,‏ عليها فان طريقة (أنا أربح ‏ أنت تخسر) 
سوف تصبح (أنا أعسر أنت تربح) وعلى المدى الطويل سوف تصبح (أنا 
أحسر_ أنت تخسر). 

سؤال: كيف تتعامل مع الموظف المتمرّد الذي يقاوم كل قرار ويقوم 
بالأمور بطريقته الخاصة؟ 








العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 


pS P EPS‏ ابو اذه کرد تاس سر درن تعب ان نکر 
Bu a‏ :سباحة للأشحاض الذين بفکروت:ہشکل be‏ واولك الڈین يفكرون 
بطريقة حديدة وخلاقة. 1 أن تقڈر نقاط 2 a‏ كل سا کو نا 
SGA Re yas E Sal Le}‏ تعد blah‏ 
E‏ ار و gas‏ اتا نه رھ و رترت وار 
اعت رین etd‏ وق مشاغر عولاء لآخرین جاه :هذه الآراء إل Of‏ يدوا IB‏ 
مار يكف قلا aq‏ ذا كاف اھ GES E‏ كرد عق ارتا 
عن نفسه عن طريق حرق العادات الاجتماعیة وإذا كان لا يضيف أي قيمة 
حقيقية من خلال مساهماته الإبداعية فعليك أن تستبدله بشخص آخر. هناك 
الكثير من الأشخاص المستقلين الذي لا يتفاعلون Les‏ مع الآخرين ولكنّهم 
غير منحرفين» ويمكن هؤلاء أن يلعبوا تورا مهما fe‏ ق الأعمال الى dein‏ 
على الاستقلالية. إن المفتاح الحقيقي هنا هو أن تبي ثقافة تشجّمٌ 52 £ في إطار 
غاية وقيم واحلة. يقول إميل دورخیم: " عندما تکون الأعراف كافية لا 
کاو اس ya‏ سن Oo‏ عي OU BES‏ فوس واج سا eal‏ 

سؤال: لدي شخصياً حاحة قوية إل التخك: وهذه الفكرة عن إطلاق 
الآخرين تخيفي مع Ú]‏ تبدو منطقية. هل يمكن أن أتغير؟ 

جواب: بالطبع يمكنك ذلك. على الرغم من أنك تتأثر بطبيعتك والطريقة 
الي ربت فيها إلا أنك لست Gs‏ هما؛ أنت Z‏ لخياراتك» و لکن يجب أن 
تبدأ بالتغير على المستوى الشخصي باستخدام المواهب الفريدة الي یتمیٔز يما 
الإنسان . القدرة على الاختيار والمبادئ وذكاءاتك أو قدراتك الأربع. 

من حلال الصبر والمثابرة یمکنك أن hes‏ على حاحتك إلى =< وكلّما 


ازدادت ثقتك بالأشخاص من حولك سواء في JM‏ أو العمل سوف تشعر أن 


yy 





تعليم الناس المبادئ بالإقناع والقدوة الحسنة وتركهم يحكمون أنفسهم بأنفسهم 
يؤدّي إلى مزيد من الإنتاج والراحة. ets‏ سوف تتعلم كيف تحول هذا النوع 
من السلطة الأحلاقية إلى شكل GL pe‏ عن طريق الأنظمة والبى 


والاجراءات. 


aÍ aol عصر‎ 


المصل الرايع عشر 


العادة الثامنة والبقعة الرائعة 
"إن الفرق بين ما نفعله وما نحن قادرون على فعله 
یمکن أن يحل معظم مشاكل العام . 


ماھاتھا غاندي 


e 


إن العادة الثامنة (اعثر على صوتك وأهم الآخرين لدي يعثروا على 
(al 1‏ هى فكرة آن أوانما. إن عبارة «آن «si Í‏ مأحوذة من جملة شهيرة 
لفيكتور هوغو يقول فيها: "لا یوجد ما هو أقوى من فكرة قد آن أوانها". 


£ 




















امیع ٹلآخرین من العٹور عنی kum I‏ 

















Yvy‏ العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 





إن Ca!‏ وزاء کون الغادة AN‏ 'فكرة عظيمة هي Ll‏ تقدم فهما للإنسان 
المتكامل؛ فهما يعطي صاحبه المفتاح للوصول إلى الطاقات اللا محدودة الي تيز 
اقتصاد عامل المعرفة. 


كما هو موضّح في الطريق السفلية في الشكل4 ١-١‏ فإن اقتصاد العامل 
اليدوي ف العصر الصناعي كان يعتمد على تصوّر جزئي للإنسان. في عام 
اليوم تؤدي هذه الطريق السفلية إلى حياة dole‏ في أفضل الحالات. ES u)‏ 
إمكانيات الانسسان. إن المؤسسات الى تتبنّى منظومة تفكير العصر الصناعي 
تستمر في جعل الناس الموحودين في المناصب العليا يتخذون كل القرارات 
المهمّة ويتركون للباقين مهمة استخدام مفكات البراغي. يالا من حسارة 
70 8+ المؤلف حون غاردنر: "معظم المؤسسات 
المريضة مصابة بعمى وظيفي يحجب عنها عيوها. Ú)‏ لا تعاني بسبب عجزها 
s s‏ ہے جره الو بور دوا حدر ہت 
بالضبط. إن العادة الثامنة تعطيك منظومة تفكير ومنظومة مهارات تمكنك من 
البحث باستمرار عن الطاقات الكامنة عند الآحرين. À)‏ تلك القيادة الى تُشعر 
الناس بقيمتهم وإمكانياقم حؾ يروها بأنفسهم» لتحقيق ذلك؛ يجب أن ننصت 
إلى الناس» يجب pts of‏ كوم و وت سی JS‏ دانم BLAIS‏ ودن 
حلال ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. 7+ حا e‏ 
Lee ys‏ كيف of‏ کر دور كن هذة ادوا يو كد الات کی POS‏ 
كاملين بشكل مباشر أو غير مباشر ويشجعهم على إطلاق طاقاتهم الكامنة. 

أولاً» القدوة الحسنة (على المستوى الشخصي ومستوى الفريق). إن القدوة 
الحسنة تلهم الآخرين أن يثقوا بنا دون أن ننتظر ذلك منهم. عندما يعيش الناس 
وفقا للمبادئ الموجودة في العادة الثامنة فإن الثقة ال هي صمغ الحياة تزدهر. 
إن الثقة تأي فقط من خلال الحدارة بالثقة. باحتصارء إن القدوة الحسنة تؤدّي 
إلى السلطة الأخلاقية الشخصية. 


الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة rvr‏ 





انياء تحديد المسار. تحديد المسار sop‏ إلى النظام دون أن نطلب ذلك م 
الا خسرین. dene‏ دد الناس القرارات الاستراتيجية ويشاركون 3 صنعهاء 


وخصوصا القيم والأهداف ذات الأ وی فإفھم يصبحون مرتبطين , ties Labbe‏ 
الأهداف نمویہ موقع ا لإدارة والتحفيز م من الخارج إلى الداحا . إن 


الثاء التوفيق. إن توفيق الإجراءات والأنظمة و البى يقوي الجسم السياسي 
وروح الثقة والرؤية والتمكين. إن التورفيق يودي إلى السلطة الأحلاقية 
th‏ مّساتية 


رابعاء التمكين. التمكين هو ثمرة الأدوار الثلاثة الأحرى - القدوة ا حسنة 
وتحديد المسار والتوفيق- إما تطلق الطاقات الكامنة في الإنسان دون ال حاحة إلى 


محفز حارحي. التمكين يؤدّي إلى السلطة الأحلاقية الثقافية. 


الأدوار الأربعة للقيادة 





اھ" لھم الثقة بالآخرين بدون أن تنتظرها من الآخرير 
القدوة ۱ل .- تلهم خرين بدون أن تنتظرها من الأخرين 


(السلطة الأحلاقية الشحصية) 





7 ‘Ñ 1 oe ake fh. whe 
يخلق النظام بدون أن تطلبه من الآخرين‎ 


(السلطة الأحلاقية النائعة من الرؤيا) 


يعرّز الرؤية والتمكين بدون أن تصرح جما 


زا لسلطة الا حلاقية £a‏ § سساتية) 








— الانسائیة الكامنة بدون الحاجة إلى 


وی الأحلاقية الثقافية) 








۲-١٤ الشكل‎ 


تذكر أن أهم شكل من أشكال القدوة ا حسنة يمكن أن یقوم به القائد هو 
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أن يكون ر في الأدوار الثلاثة الأحرى. بعبارة أحرى» تحدید المسار يمثل 
قدوة S‏ 2 الشحاعة لتحديد Cai‏ وي التواضع والاحتر al‏ اماد 


š 


المتمثلين في إشراك الاحرين 3 محدید الأولويات. التوفيق be‏ قدو اسان 


زوا Ç‏ اك ۱ 2 - ' ee z‏ 2[ 
SS ss‏ ج وأنظمة وإجراءات تنسجم مع اله ارات الاستراتيجية المبنية على 
= < حا 


4 
ول یو الیک kk‏ قدوة حسنة 3 الإبمان الراسخ بقدرة الئاس على الاختیا, 


صنع رسالة المؤسسة. 


التركيز والتنفيذ 


رہ سے 9 کر و a,‏ 0ص۸ 
لا ل ہس OY‏ عكن تلخيصه بكلمتين: التر كيز والتنفيذ. 


في هاتين الكلمتين نحد البساطة الكامنة في الطرف البعيد من التعقيد مرة أخرى. 
ال تک نت ت الأولوية والتنفید يتعلق بتحقيق هذه الأمور على 
اض الواقع 

إن كتاب رام شاراك و eae ee‏ رای : قاعدة (Copy! Sle!‏ اىر 


oe‏ ار gets)‏ ر ارين من ادوار القيادة-القدوة 
ty x 2 toy‏ ے Ç mali ai roe le Ce‏ 
i‏ عحدید المسار بمہن تلخيصهما بكلمة وأحدة: الو oS‏ 





إن القيادة دون قدرة على التنفيذ غير كاملة وغیر فعالة. من دون القدرة 
على التنفيذ تصبح الصفات القيادية الأخرى غير مجدية. لا تستطيع أي مؤسسة 
أن تفي بالتراماتھا أو أن تتلاءم بشكل جد و مارسن القادة عملية 
| التنفيذ على كل المستويات. Masses Olas‏ جروا Za‏ استراتيجية | 
| المؤسسة للوصول إلى أهدافها.إنه الحلقة المفقودة بين الطموحات والنتائج''' 


\ رام شارات و لاري بوسیدي‎ p 


و الدوریے يده ن الاسم ين من أدوار الققيادة == لتوفيوٌَ قو التمكين — S‏ 














الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


Lye‏ گوس ای aS‏ الا تک shell ad ANG‏ ضر 
بشكل أساسي عمل استراتيجي. إنه عملية تحديد الأهداف ذات الاولویة 
وفع ا a‏ إلى تحقيق هذه الأهداف و الحفاظ عليها.لكن ذلك يتطلب 

anes‏ ا هذه الأهداف و التزاماً بتحقيقها. يعتمد هذا الالترام على الثقة 
والجدارة بالثقة والتكاتف وهي جوهر القدوة الحسنة. عندما تتحقق الحدارة 
بالۓقة على المستوى الشخصي أو على مستوى العلاقة بين الأشخاصء وقتها 
فقط تنشأ 889 ويصبح التكاتف بین أفراد الفريق أمراً فعالاً. هذه القدوة الحسنة 
على الصعيد الشخصي وعلى صعيد العلاقة بین الأشخاص تتضمّن الاحترام 
المتبادل والفهم المتبادل والتعاون الخلاق (العادات 1,068( وذلك للحروج 
منظومة أهداف واضحة ps‏ كما (العادة الثانية: ابدأ والغایة في ذهنك)» هذه 
الجدارة بالثقة على مستوى الأشخخاص والعلاقة بين الأشخاص تعتمد بدورها 
على أشخاص يعيشون بانسجام مع أهدافهم وقيمهم» بعبارة أحری ی- A‏ كيز 
ا هذه هي (العادة GJG‏ ابدأ بالأهم قبل المهم. إن عنارة والأمور 
الأهم Af‏ هي طريقة أحرى لوصف التركيز والتنفيذ. إن الدورين التاليين من 
أدوار القيادة؛ التوفسیق والتمكين SS‏ التنفيذ. ذلك يعي ابتكار بی وأنظمة 
وإحراءات (التوفيق) SE‏ الناس والفرق بشکل مقصود من تحويل أهداف 
المؤسسة الاستراتيجية الکبری(خط الرؤية) أو الأولويات المهمة (تحديد المسار) 
إلى أهداف ay‏ باختصارء أن يتم تمكين الناس GAY‏ الأمور.إن التركيز 
والتنفيذ متصلان ببعضهما البعض. بعبارة آحری إذا لم يكن الناس مشترکین في 
الأهداف فإمم لن يقوموا بتنفيذها بشكل مستمر. إذا استخدمت نموذج الصفقة 
الذي يتصف به العصر الصناعي neat,‏ على الأوامر والتحکم للحصول 
على التركيز فإنك لن تتمكن من استخدام نموذج التحوّل الذي يتصف به عصر 
عمال المعرفة والذي يعتمد على التمكين للحصول على التنفیذء لأنك من دون 
اشتراك الآخرين في وضع رسالة الموسسة أو تبنيهم لها لن تحصل على الارتباط 
العاطفي اللازم للحصول على الت ركيز. وهكذا لن يحدث التنفيذ. بشكل 


Y1‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 
مشابه» إذا استحدمت طريقة عامل المعرفة الى تعتمد على المشاركة والتمكين 
للحصول على تركيز مشتركء ثم طبّقت طريقة العصر الصناعي المعتمدة على 
الأوامر والتحكم من أحل الحصول على التنفيذ فإنك لن تتمكن من BUH‏ 
على التركيز OY‏ الناس سيعتبرون ذلك نقصا في الصدق والأحلاق. با مقابل إذا 
استخدمت نموذج عامل المعرفة في کا من التركيز (القدوة الحسنة وتحديد 
اللسسار) والتنفيذ (التوفيق والتمكين)فإنك ستنشر في الموسسة ثقافة الأحلاق 
وا لحدارة بالثقة عندها لن تعثر المؤوسسة على Bye‏ وحسب؛ بل ستستخدم هذا 
الصوت لخدمة ALLE‏ والمنتفعين منها. 
فجوة التنفيذ ALA!‏ 





في بداية هذا الكتاب ذكرت العبارة الآتية "أن تعلم دون أن تفعل هو في الحقيقة 
eb‏ لا تلم شيعا" هذه حقيقة راسخة.إن المبادئ الي تتضمنها العادة الثامنة لا 
قيمة لها ما لم تتحول عن طريق الممارسة والتنفيذ إلى جزء من أخلاقنا وإلى منظومة 
من المهارات الي pa‏ بماء بعبارة أخرى ما لم تتحول إلى عادة. إن التنفيذ هو 
لموضوع الخطير الذي لا يتم التطرق إليه في معظم الموسسات اليوم. 





"أنا شريكك الدائم. أنا مساعدك الأكبر أو معيقك الأعظم سوف أدفع بك إلى 
¿S‏ أن توكلها إلي وسوف أتمكن من القيام 4ا بسرعة وبشكل صحيح. إنني أدار 
بسهولة. كل ما عليك هو أن تكون حازما معي . أرب بالضبط كيف تريد فعل 
شيء — وبعد دروس قليلة سوف أقوم به بشكل تلقائي..إنني خادم لكل 
الأشخاص العظماء ولكل الفاشلين أيضا. بالنسبة إلى الفاشلين ui‏ الذي أصنع 
فشلهم. أنا لست آلة مع أنني أعمل بالدقة التي تعمل با الآلة مضافاً إليها ذكاء 
الإنسان. قد Uy‏ من أجل منفعة أو من أجل الخسارة, لا فرق بالنسبة إلي 
خذي»دربني» كن حازما معي وسوف أضع العالم عند قدميك. كن متساهلا معي 
وجوت رھ من أنا؟ أنا العادة" 

بحھول 
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أرض الواقع هو أمر آخر. في الحقيقة معظم القادة يوافقون على أنهم يفضلون 
أن تكون لديهم استراتيجية عادية ينفذوفا بتفوق على أن يكون لديهم 
استراتيجية متفوقة يعجزون عن تنفيذها. الذين ينفذون دائما علكون اليد العلياء 
وقد وصف لويس ف. حير ستنر حي آر ذلك بقوله: "كل الشركات العظيمة 
في العالم تتفوق في التنفيذ على منافساتھا یوما بيوم في السوق وفي المصانع By‏ 
عمليات التسويق والامداد وٹی عمليات التخزين وٹی کل شيء يقومون به. 
نادرا ما تقوم الشركات العظيمة بعمل لا يصب 3 مصلحتها Q‏ مع ركتها مع 
ا | اكد 

هناك عدة أشياء تؤثر في التنفيذ لكن بحث الذكاء التنفيذي الذي قمنا به 
يظهر أن هناك ستة أشياء أساسية تعرّز التنفيذ في الموسسة وهي الوضوح» 
الالتزام» ترجمة الأهداف إلى أعمالء التمكين» التكاتفء ا حاسبة. ما يعن أن 
الخلل في التنفيذ يحدث عندما يحدث خلل قي واحد أو أكثر من هذه العوامل 
الستق سمينا هذا ا خلل بفجوات التنفيذ: 
يعملون فيها و أولوياتهما. 

o‏ الالتزام: الناس غير مقتنعین بالأهداف. 

ه تحويل الأهداف إلى أعمال محدّدة: لا يعرف الناس ما الذي يجب أن 
يقوموا به كأفراد لمساعدة الفريق أو المؤسسة على بلوغ أهدافها. 

ه٠‏ اسیک Ee‏ الاي Ld aa)‏ أو الأنظقة أو ad‏ الى مكهت 
من تأدية أعماهم بشکل جيد. 

° التكاتف: لا يتعاون الناس ولا يتعاملون مع بعضهم بشكل جيد. 

ه المحاسبة: لا يقوم الناس بشكل منتظم با محاسبة المتبادلة. 


TYA 
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Laas‏ على الناس القيام بأعمالهم. 


| بيتر دروکر‎ J 


إن الجدول GY!‏ (رقم 5) يحدد فجوات التنفيذ و حوافزه الستة تلك ويعطي 





إن معظم ما نسميه اليوم بالإدارة يتكوّن من التعليمات التي | 


| 


sf. ” 2‏ 
OE tay Se t. ۱ Š -- oy‏ 0 ' “ 
تفسيرا بسيطا للطريقة الى تصنع US‏ منظومة تفكير العصر الصناعي القائم على 


as ' . a0 Š -۰ 2 . = : x ra '‏ 
التحكم هذه الفجوات و AS‏ لھا عوذج الإنسان المتكامل لعامل المعرفة 


wa 


والذي تتضمنه العادة الثامنة. 


dadi فجوات‎ 





3 ٤ I 
Care 


; الالتزام 





أسلوب العصر الصناعي 
ا الإعلان 


ا الاقناء 


, (تعاونوا!) 


i 
t 
تقنية اله سير ة‎ | 
I 
l 


کے 4 
5 + الأداء. 


الجدول 1- 


1 28 | | i 
7 عمال معرفة‎ pas حل‎ | 
وأو المشاركة‎ st | 


أ انسسان متكاما ف عما 
i‏ اق ہیں 


االمتكررة. لوحة إنحاز ope‏ 


.١‏ الوضوح: إن طريقة العامل اليدوي الى يتصف ها العصر الصناعي هي 
ببساطة إعلان الرسالة والرؤية والقيم والأهداف ذات الأولوية على الآخرين. 


كما ناقشنا سابقا يتم الخرو ج بهذه القرارات من قبل الأشخاص الموحودين 3 


u s bN‏ العليًا الذي Oot‏ سال الوس عزن bee ole ye JS‏ تررت 
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cL‏ ثم Kyle‏ على القوة العاملة بلغة بسيطة تعبر عن القرارات الاستراتيجية 
ال ستقود كل القرارات الأحرى في المؤسسة. مع الوقت تتحول تلك الرسالة 
إلى جرد عبارات تستخدم في العلاقات العامق لأنه ببساطة إذا لم يكن هناك 
مشاركة حقيقية في إعدادها لن يكون هناك أي OG‏ حقيقي Mh‏ وهذا التبئى هو 
روح عصر عمال المعرفة. تذكر أن Sol‏ هو السلطة الأحلاقية الشخصية الي 
gb‏ من الإعجاب بشخص القائد وليس بالضرورة من المشاركة بصنع القرارات 
الاستراتيجية. 

۲. الالتزام : إن طريقة العصر الصناعي في الحصول على الالتزام هي في 
بسيعه) s‏ خر Suds‏ اميس رو کر وشرحه لهم ومحاولة 
إشعارهم بضرورته. لكن الأبحاث تظهر أن واحدا فقط من حمسة أشخاص 
يُبدي حماسا في الالتزام بأهداف فريقه أو مؤسسته. 

إن طريقة العادة الثامنة في عصر عمال المعرفة هي أن نضع الإنسان المتكامل 
في عمل متكامل _ ا حسد العقل »القلب ء الروح __ ادفع لي بعدل ء عاملئي 
لع ےا > سی poeta‏ هدي ob ¢ uly‏ اج يعمل Chie‏ سن 
حقيقية» ودعي أقوم بعملي بطريقة معتمدة على المبادئ. إن الأمر ليس 
كالنظرية الي میناھا نظرية جاكاس العظيم في تحفیز الإنسان؛ حيث كل ما 
يحب عليك فعلے أن تمنح العمال مزيدا من ا ال. في الحقيقة لقد أظهرت 
الدراسات أنك عندما تستخدم طريقة عامل المعرفة فإن العمال يضعون الأحر 
في المرتبة الرابعة بعد الثقة والاحترام والفخر. لماذا؟ OY‏ الناس عندما يكون 
لديهم رضئ داخلي عن عملهم فإن العوامل ا خارجیة تصبح أقل أهمية. ولكن 
عندما لا يكون هناك رضیٗ داخلي عن العمل عندها يصبح ا مال هو الأكثر 
أهمية. ماذا؟ لأنك JUL‏ تستطيع أن تشتري رضى الآحرين. إن العادة الثامنة 
العتمدة على تصور الإنسان المتكامل تُطلق في الإنسان الحافز الداحلي. 


إن فجوات التنفيذ في الوضوح والالتزام هي المصدر الرئيسي للمشاكل 
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الناجمة عن إدارة الوقت. هناك سبب بسيط واحدہ إن الكيفية الى يحدد Us‏ 
الناس أهدافهم ذات الأولوية ورسالتهم وقيمهم هي الى تحكم كل القرارات 
الأعرى. لذلك عندما O S‏ هناك نقص G‏ الوضوح والالتزام سوف تختلط 
عليك الأمور إذا أردت أن تحدد ما هو المهم حقا. النتیحة هي أن الأمور الملحة 
ستصبح هي الأمور المهمة» أي أن ما هو شائع وضاغط وقريب وسار بعبارة 
أخرى ماهو ملح يصبح هو المهم. نتيجة لذلك سوف ينشغل الجميع 
بک suya aa TE E aa,‏ كمساب pss Say ees‏ 
الفوضى في كل أنحاء المؤسسة بطريقة مركبة» لذلك إذا لم يصبح لدی الناس 
وضوح والتزام فيما يتعلق برسالة المؤسسة ورؤيتها وقيمها فإن أي تدريب في 
إدارة الوقت لن يكون له تأثير دائم ماعدا التأثير في حياة الناس الشخصية. يقول 
الأسبوع...لكن العمل الملح يحتاج إلى تنفيذه بشكل فوري. إن الإغراء السريع 
الذي تتصف به هذه الأعمال يبدو عصیّا على المقاومة ومهماء وهكذا تستترف 
هذه الأعمال طاقتناء ولكن عندما ننظر Ug!)‏ بعد انقضاء فترة من الزمن تتلاشی 
أهميتها الخادعة ونشعر بالخسارة عندما نتذكر العمل المهم الذي نحيناه 
aries َ+‏ ندرك اما افيه در لطغيان الأمور الملحة"(؟) 

.Y‏ تحويل الأهداف إلى أعمال محددة: إن طريقة العصر الصناعي هي 
التوصيف الوظيفي. في عصر عمال المعرفة أنت تساعد الناس على التوفيق بين 
أعمالهم وأصواتھم (الموهبة والحماس) حيث يكون لديهم حط رؤية بين أعمالهم 

.٤‏ الستمكين: إن التمكين هو أصعب فجوات التنفيذ الى يجب التعامل 
معها لأنه يتطلب منك أن تزيح كل الب الي لا تعمل بشكل صحيح وكل 
العوائق المنظوماتية والثقافية الي ناقشناھا في هذا الكتاب. هذه الب والأنظمة 
الممكنة أو المعيقة - التوظیف: الاحتيار» التدريب والتطوير» الحوافز» التواصل» 





الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة YAN‏ 
المعلومات» الخ..- هي الي تعطي الناس الشعور بالأمن وبالقدرة على التوقع في 
حیاتھم المهنية. إذا لم يكن هناك مشاركة حقيقية في صناعة القرار الاستراتيجي» 
Le pees‏ نينا تعلق haypaq kiss oaa a‏ 322 علي اباط 
عاطفي وثقة وحافز GS gel‏ للتوفيق بشکل عميق بين البئ والأنظمة. في 
ہے etal‏ يعتبر الناس نفقات» وتُعتبر الأشياء كالمعدات والتكنولوجيا 
مهار یک الام ثانا الاين . نفقات والأشياء.. استثمار! إنه الحد الأدن 
من منظومة المعلومات. EP‏ للعادة الثامنة في عصر عمال المعرفة يشتراك الناس 
في تصميم لوحة إبحاز تظهر كلا من النتائج والقدرات بشکل مؤثر ومرئي 
ومشوق يعكس ما يجري ني الوقت الراهن» ويبين مدى توافق الأنظمة و البى» 
وقدرتھا على تحقيق الأهداف. 

٥‏ التكاتف: إن العصر الصناعي يعتمد على التسوية في أفضل الحالات 
وعلى طريقة (أنا أحسر - أنت تربح) أو (أنا أربح- أنت تخسر) في أسوأ 
الحالات. أما التكاتف في عصر عمال Ball‏ فهو يؤدّي إلى ابتكار البدائل الثالثة. 
إنه التواصل الذي تتصف به العادة الثامنة حيث تتحد أصوات الناس وتتوافق مع 
kunan a‏ عي إن افر ت Sa‏ والأقسام المحتلفة تنسجم معا 


,٦‏ ا حاسبة: إن ممارسات العصر الصناعي الي تعتمد على التحفيز بطريقة 
(العصا والجزرة) ley‏ (تقنیة الشطيرة) في تقييم الأداء تُستبدل هنا با حاسبة 
المتبادّلة والتشارك المنفتح في المعلومات المتعلقة بالأهداف ذا الأولويّة القصوى 
الي يد رکا الجميع. إن الأمر يشبه الذهاب إلى ملعب لكرة القدم أو السلة 
حيث توضع لوحة GE)‏ تظهر المعلومات للجميع بحيث يعرف كل شخص J‏ 
الملعب ما الذي يجري بالضبط. 


البقعة الرائعة 


لنربط الأمور بعضها ببعض. في بداية هذا الكتاب قدّمت الفكرة الى تقول 
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أن كل إنسان في هذه الحياة يختار إحدى طريقين؛ L)‏ الطريق إلى ا حیاة العادية 
أو 9ئ" العظمة. شرحنا كيف أن الطريق المؤدّي إلى الحياة العادية يكبل 
الإمكانيات الإنسانية» في حين أن الطريق المؤدي إلى العظمة يطلق هذه 
harap ree Cen!‏ العادة الثامنة هي الطريق إلى العظمة» والعظمة Cort‏ 
تعثر على صوتك oly‏ تلهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم.لقد تعرفنا Ae‏ 
ثلائة اجرج من العظمة: العظمة الشخصیةة والعظمة القيادية» والعظمة 
الم مسساتية0). 

إن العظمة الشخصية تتحقق عندما نكتشف الدايا الثلاث الي ولدت معناء 
الاحتيار والمبادئ والذكاءات الإنسانية الأربعة. عندما نطور هذه الهدايا 
والذكاءات فإننا نبيٰ شخصيّة عظيمة يقودها الضمير» وتتصف بالرؤية 
OLY! Sot tu CD ku s,‏ جاع bh‏ فى OT‏ رد هذا 
النوع من 33 الشخصية لا يؤدي إلى إسهام عظيم في خدمة الإنسانية وحنب 

لكنه يركز Lal‏ على (الواحد)» أنا أسمي ذلك بالعظمة الأوليّة في حين تتضمّن 

العظمة الثانوية أمورا كالموهبة والسمعة والمظهر والغى والشهرة. 

العظمة القيادية يحققها الأشخاص الذين ‏ بغض النظر عن منصبهم ‏ 
احتاروا أن يلهموا الآخرين لكي يعثروا على أصواتمم. يتحقق ذلك من خلال 
ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. 

العظفتة الو اتية يكم تحقيقها shied Lake‏ 'الؤسسة plead‏ الأحر 
الا بتحويل الأدوار الأربعة للقيادة والعمل ا فيها الرسالة والرؤية والقيم 

- إلى مبادئ أو آليات للتنفيذ في eee‏ لوضوح: الالتزام» تحويل 
الأهداف» التمكين » التكاتف» الحاسبة- ol‏ آليات التنفيذ تلك هي اشا te‏ 


(*) لمزيد من المعلومات عن كيفية تحقيق أداء متفوّق وبشکل مستمر من خلال تطویر هذه الأشكال 
الثلالة من العظمة انظر إلى الملحق رقم (A)‏ طريقة فرانکلین كوقي. 


الفصل الرابع عشر: العادة Atl!‏ والبقعة الرائعة 





Lal,‏ وثابتة بذاقا .إن الشكل GV‏ يلحص العلاقة بين العظمة الشخصية 
والعظمة القيادية والعظمة المؤوسساتية. إن المؤوسسات الى تدير وتضبط نفسھا 
ذه الأنواع الثلاثة من العظمة تحقق ما يمكن أن نسميه البقعة الرائعة. البقعة 
الرائعة هي المنطقة الى تتقاطع فيها الدوائر الثلاث كلها. هنا بحد أعظم تعبير 
عن القوة والإمكانيات. 

عندما تضرب الكرة بالبقعة الرائعة من مضرب التنس في أثناء لعب التنس» 
أو بالبقعة الرائعة من مضرب الغولف في أثناء لعب الغولف» سوف تعرف 
الفرق. oll‏ أمر مبهج يتردّد صداه في أرجاء النفس. إنه شعورٌ جميل وحسب. 
s y Ee 2 ae 7 x = 0 A z‏ یر ہی iÓ‏ 
يودي چ P Shas‏ كم file‏ من الطاقة دون OF‏ ید 
أكثر من ا حھد المعتادء وهكذا تنطلق الكرة بسرعة أكبر وتصل إلى مسافة أبعد 
من المعتاد. إا طريقة آخری للتعبير عن الطاقة الى تتحرر عندما تعثر على 
صوتك كشخص أو فريق أو مؤسسة. 


التنفيذ والتركيز المعتمد على المبادئ 














YAS‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
القواعد الأربع للتنفيذ (4DX)‏ 

هناك أربع قواعد إذا تم العمل بھا بشكل دائم فإنها تغلق فجوات التنفيذ تلك 
وتحسّن بشكل هائل قدرة الفرق والموسسات على التركيز وعلى تنفيذ أهم 
أولوياتها. ندعو هذه القواعد (القواعد E‏ للتنفيذ). بالطبع هناك العشرات من 
العوامل الى تؤثر على التنفيذ ES‏ أجحائنا أثبتت of‏ هذه القواعد الأربع تمثل ال 
۰ من النشاطات الى تعطي ال 90۸۰ ين ie‏ وإليها يعزى الامتياز الدائم 
في i—i‏ أهم الأولويُات . سوف تلاحظ Of‏ هذه القواعد الأربع تتفق مع 
بحالات العظمة الثلاثة وتنبع منها. إنما البقعة الرائعة (انظر إلى قواعد التنفيذ 
الأربع في مركز الشکل. إِنّھا نقطة الاتصال الي تحرّر الطاقةء UJ‏ منظومة 
الممارسات العمليّة (حيث يلتقي الإطار بالطريق) الي تشبه أشعة الليزر في 
تركيزهاء وهي الي تمكن الفريق أو للؤسسة من الحصول على نتائج بشكل 
gia‏ 

فيما يلي adele‏ هذه القواعد الأربع: 
القاعدة الأولى: ركز على الأهداف ذات الأهميّة القصوى 

دحوي ماب ييا nicl‏ یں ea‏ در كد كتير ون المي 
وهو: إن الناس قد فطروا على التركيز بامتياز على شيء واحد فقط في وقت 
واحد» أو على عدد قليل جدا من الأشياء. لنفترض أن لديك فرصة مقدارها 

لتحقيق هدف واد بامتياز. إذا أضفت إليه 20 آحر SEY op‏ 

eas‏ أن سی و s‏ ان بایان سقف نل .۹٤‏ استمر في 
إضافة الأهداف وستتناقص فرصتك في تحقيقها بامتياز. إذا سعيت إلى تحقيق 
s‏ يدانه ene‏ وی یجس یر على ES ee‏ 

تنخفض إلى ATY‏ إذن کم هو أمر مهم أن تركز بإتقان على عدد قليلٍ من 
الأهداف المهمة فقط. Gow‏ الأهداف يكون من الواضح Ul‏ أهم من الأهداف 





الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة TAo‏ 


الأخرى. eles‏ ل ل Ee‏ 
Os‏ اف تن ee ead‏ خی ق عر اف jel Ol ages‏ 
في تحقيق هذه الأهداف يعيق كل الإنحازات الأحرى. SG‏ بعمل الرجل الذي 
oh‏ هبوط الطائرات في كل دقيقة, هناك المئات من الطائرات ف الجر Us‏ 
TER Sk on‏ ع في واحدة منها! S‏ عمله هو أن يساعد طائرة 
واحدة على الهبوط في و ol,‏ يفعل ذلك بكل انسيابيّة. كل مؤسسة 
ور جات وضع مشابه. قليل من هذه الموسسات يتمتع بالقدرة على تر کیز 
اتتباهه. بعض الأهداف يجب ببساطة of‏ قبط OW‏ إذن كيف تعرف أي 
الأهداف (ذات HAT‏ قصوى) و هي الى ستقدّم لك أكبر a‏ ع سودت 
Asli‏ ين تکون هذه الأهداف واضحة Lats‏ يحتاج الأمر إلى 
التحليل. إن لوحة تحديد الأهمية هي أداة قيّمة في التخطيط الاستراتيجي 
تساعدك على تحديد أهدافك ذات الأولويّة من خلال عرضها على لوحات 
تحتوي على ple‏ اقتصادية و استراتیحیق ومعايير لها علاقة بذوي العلاقة. 
بعبارة أخحرى» تساعدك هذه الأداة على تقييم كل الأهداف المرشحة لتحقيق 
اکر فائدة للمؤسسة من النواحي الاقتصادية و الاستراتيجية» وأكبر فائدة 
لذوي العلاقة. ELK‏ أن تستخدم لوحة تحديد الأهمية عند تحديد أهدافك ذات 
الأولوية؛ هذا هو تحديد المسار في هايته المتمثلة بالعمل . 


YAT‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لوحة تحديد الأهمية 


التعليمات 

\- ضع قائمة 
بأهداف الموسسة 

الحتملة. 

| ؟- بالنسےة إلى كل 
لوحة ضع درحة من 
SL t=‏ .$ خیٹ: 
٤‏ = تأثير إيجابي كبير 
pb Ye.‏ 

١-‏ > تأثير سلبي 

۴- اجمع الدرحات 
-٤‏ اسأل مشاعرك 

«هسل نواجه الحقائق 

المؤلمة؟» 

۵- باستخدام ا حموع 

النهائي للدرحات 

وشعورك ole‏ الهدف 

sb‏ الأهداف ذات 


الأهمية القصوى. 








زياده ولاء الزبائن. 


الدرجة من- ESV‏ 
معايير ذوي العلاقة: 
»يزيد من ولاء 
الزبائن. 

»يزيد من حماسة 
الموظفين و طاقتهم. 
te‏ تأثير إيجابي على 
الموردينء» البائعین 


الشركاء المستثمرين. 


اللوحة الاستراتيجية 


| الدرحة من ١‏ إلى £ 

| المعايير الاستراتيجية: 
© يدعم بشكل مباشر 

| أهداف الشركة. 

© يهوى المؤهملات | 


الأساسية للموظفين. 


© يزيد من قوَة jl‏ سسة 


| @ معابير اقتصادية 


في السوق. 
° يزيد في الميزات 


spl piu ©‏ لما | التنافسية. 


علاقة بذوي العلاقة. 





e‏ معايير استراتيجية 


„s >Í 


٤-١٤١ الشكل‎ 

لوحة ذوي العلاقة: أمور الى يحب أن تقوم بما لحي تابي حاحات ذوي 

العلاقة؟ إن الزبائن و الموظفين و الموردين و المستثمرين وغيرهم يساهمون كلهم 
في تحقيق هذه الأهداف. SG‏ بالطریقة الى تؤدّي بها هذه الأهداف إلى: 


« زيادة الحماس والطاقة عند الموظفين. 





اللوحة الاقتصادية 
الدرحةمن- ١‏ إلى ٤‏ 
المعايير الاقتصادية: 

© يزيد العائدات. 

© يقلل النفقات. 

° شن السيولة 
النقدية . 


© يزيد الأرباح. 


انحری. 


اللوحة الاستراتيجية. ai‏ کت ستؤثر هذه الأهداف على استر اتیجیة 
الموسسة ما في ذلك النقاط الآتية: 
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isla shi لرسالة‎ SL ¿aje 
٭ تقوية المؤهلات الأساسية للموظفين‎ 
زيادة القوة یی السوق.‎ e 


٭ زيادة الميزات التنافسية. 


اسأل نفسك: ما الأمر الذي يؤدي فعله إلى تحقيق أفضل النتائج للمؤسسة؟ 
اللوحة الاقتصادية. إن الهدف ذا الأهمية القصوى يجب أن يعود بالنفع على 
كل اقتصاديات المؤسسة بطرق مباشرة أو غير مباشرة. اسأل نفسك: من بين 
كل الأهداف المحتملة أي E‏ یمکن أن يعود بأكبر فائدة اقتصادية على 
المؤسسة؟ خذ بعين الاعتبار الأمور ag‏ 
٭ زيادة العائدات. 
٭ تقليل النفقات. 
« زيادة السيولة النقدية. 
« زيادة الأرباح. 
حي في الموسسات غير الربحية فإن النواحي الاقتصادية مهمّة جداء OV‏ کل 
مؤسسة تحتاج إلى سيولة نقدية لتبقى على قيد ال حياة. 
إن عرض الأهداف ay we‏ ذوي العلاقة و اللوحة الاقتصادية 0 اللوحة 
الاستراتيجية» يعطي ies‏ راضحا على سؤال (لماذا؟) الكامن حلف iS‏ هدف 
من الأهداف. حسب تقديري op‏ الخطة الاستراتيجية تظل غامضة فضفاضة ما 
۾ يتم حصدها باثنين أو ثلاثة من الأولويّات أو (الأهداف ذات الأهمية 
القصوى) [Widly Importmant Goals]‏ أو ال [WIG]‏ إن ذوي العلاقة 
والموحؤدين ي كل Sb ell‏ يجب أن SLY‏ تحديد هذه الأهداف المهمة 
بحیث یکون لديهم مستوى عال من الالتزام بھاء وبحیث يفهمون المنطق الكامن 
حلف كل هدف منها. للحصول على نتائج ج متازة يجب أن تر كز على القليل 
من الأهداف ذات AYI‏ القصوى وتنحي جانا الأهداف المهمّة فقط. .عا أن 
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الإنسان GE‏ بحيث يقوم بعمل واحد فقط بامتياز في وقت واحد (أو في أفضل 
الحسالات بعدد قليل من الأعمال )جب أن plas‏ كيف Fj‏ على القليل من 
الأعمال. الحقيقة 9 أن الكثيرين منا يحاولون القيام بالكثير من الأمور. 

كما ہو الحال مع منظم هبوط الطائرات يجب أن نتعلم كيف بط بطائرة 
والجسدة يوقت واحد ‏ كيف نفعل أمورا أقل» بامتياز» بدلا من فعل الكثير 
من الأمور بشكل عادي. لتطبيق هذه القاعدة يجب أن تحدّد اثنين أو ثلاثة من 
أهم أهمداف فريك (ذات الأهمية القصوى) ويجب أن تصيغ هذه الأهداف 


بحیث تتوافق مع أولويّات المؤسسة. 


فيلم: ليس مهمًاً وحسب: إنه ذو أهميّة قصوى! 
لتوضيح الحاجة إلى التركيز على الأمور المهمّة Jp‏ أدعوك إلى مشاهدة فيلم 
قصير يُدعى ( ليس مهما وحسب إنه ذو أهمية قصوی!) يتضمّن هذا الفيلم 
مقابلات حقيقية أجريناها مع زبائننا وليس مع ممثلين. إِنّه يبين احتلال التوافق 
ونقص الوضوح في الأهداف الذي يجتاح معظم المؤسسات. إنه مضحكٌ نوعا ما 
لكته يشير USL dj Gal‏ ال ر كير Lastly‏ الى تعان متھا معطم le gl‏ 
ضع القرص لمدمج في جهاز تشغيل الأقراص المدبحة الخاص بك واختر هذا 

العنوان» ثم فكر في مؤسستك ومدى انطباق ما شاهدته في الفيلم عليها. 


القاعدة الثانية: ابتكر لوحة إنجاز š à=‏ 

OY‏ کرک ا ELSE GL‏ سی GV Cad‏ إن الناس يلعبون بشكل 
مختلف عندما يكون هناك حساب لنتیجة اللعبة. هل شاهدت في حياتك 
بجموعة من الأطفال في الشارع يلعبون بالكرة من دون حساب للنتائج؟ عادة 
مايفعل اللاعبون في هذه ا حالة ما يحلو لهم ويفقد اللاعبون التركيز على 
اللعب.ولكن عندما يبدؤون بحساب نتيجة اللعب تتغيّر الأمور؛ إذ يصبح هناك 
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يتلاءم اللاعبون بسرعة مع التحدّي ال دید وتزداد سرعة اللعب و حماسه 
بصورة دراماتيكية. 

الأمر ذاته يحدث في العمل. من دون وجود مقاييس للنجاح 7 OB UE‏ 
تسا oh‏ ور DUM OW alte Oyo ce ull‏ اھت Q‏ 
ئة طريقة مختلفة من قبل مئة شخص. نتيجة لذلك Op‏ أعضاء الفريق يخرحون 
عن الطريق المؤدية إلى الهدف ويفعلون أشياء ملحة ولكنها غير هامة. )4 يعملون 
pb als iy‏ دة Say‏ تلاش الدافم إل لعمل: هدا السب من الهم la‏ 
أن تكون لديك لوحة إنحاز محفزة ومرئية ويمكن الوصول إليها تعبرٌ فيها عن 
حطتك الاستراتيجية وأهدافك old)‏ إن معظم بجموعات العمل ليس لديها 
مقاييس للنجاح» وليست لديها طريقة لرؤية مدى تقدُمھا باتحاه أهدافها ذات 
الأو Cam a yd‏ فراسات الذكاء Aaj‏ 70 الى قمنا ما Op‏ واحدا فقط من 
ثلاثة عمال يستطيع أن يعود إلى مقاييس واضحة ودقيقة تحدّد مدى تقدّمه أو 
فاج اق s sz‏ ساد ا و بوط عن عل عشرة جوت أن 
المكافآت أو العواقب ھا علاقة بأداء الموظف في أثناء السعي لتحقيق أهداف قابلة 
للقياس. من الواضح أن ae‏ و لعل لديهم ظام لٹا deel J‏ كه 
من التنفيذ بدقة. SG‏ في قوَة التحفيز ا مائلة الى تعطيها لوحة الإنجاز. Ll‏ صورة 
سے ات ا فک اھ ا النجاح الاستراتيجي يعتمد عليها. إذا لم تكن 
لديك القدرة على رؤية علامة تدل على النتيجة فان حطتك الاستراتيجية هي 
محرد افکار مجرّدة. إذن يجب أن تب لوحة إنحاز محفزة وأن تقوم بتجديدها 
باستمرار. هذا هو ا لحمع بين تحديد المسار والتوفيق في النهاية المتمثلة بالعمل. 

كيف Soi‏ لوحة إنجاز محفزة؟ 

من حلال المشاركة والتكاتف (القدوة في تطبيق العادات السبع) حدّد 
المقاييس الأساسية لأهداف فريقك أو مؤسستك واصنع oe Sui‏ ها. إن 
لوحة الإبحاز يجب أن SZ‏ بدقة ثلاثة أمور: من أين؟ وإلى أين؟ ومين؟ 





.١‏ ضع قائمة بأهم أولوياتك أو الأهداف ذات الأهمية القصوى؛ تلك 
الأهداف الى يجب على فريقك أن ينجزها. 


؟. ابتكر لوحة إنحاز لكل من العناصر الآتية: 
e‏ النتيجة الحالية (أين نحن الآن). 
e‏ النتيجة المستهدفة (أين يجب أن نكون). 
e‏ التاريخ الذي يحب إنحاز Gab‏ قبل الوصول إليه (مي). 


قد تأحذ لوحة الإنحاز شكل قضيب أو be‏ أو دائرة مقسمة أو خطط 
غات أو ند تظهر على JS‏ ميزان خرارة atte gf‏ شرعة آر على شكل 
مقياس مدرج. بإمكانك أن تختار ا الأشكال ولكن اجعلها مرئية 
۵9 ل Gal‏ تدك بطم انان الا يف برع 
ضمن الوسائل فقد تفكر بوضع مقاييس في لوحة EY‏ تشير إلى القيم المرتكزة 
على المبادئ. 


*. علق لوحة الانحاز واطلب من الموظفين of‏ يراجعوها كل يوم أو كل 
أسبوع حسب الضرورة. احعل الاحتماعات تدور حول لوحة الإنحاز» ناقشها 
مع الآخرين وحل المشاكل حال بروزها على تلك اللوحة. كل أعضاء الفريق 
يحب أن يكونوا قادرين على رؤية لوحة JAYI‏ ومراقبتها وهي تتغير دقيقة 
بدقيقة أو يوما بيوم أو أسبوعا بأسبوع. يحب أن يناقشوها طوال الوقت » — 
ألا يحهدوا oe‏ الکسکی ad Gas hal Sta‏ فا ار ضرق 
الألعاب الرياضية » فجأة تتغير المعنويات ويعمل الناس بسرعة أكبر» وتتغير 
النقاشات» ويتلاءم الناس بسرعة مع المواضيع AAMEN)‏ ويتم الوصول إلى الهدف 


ray 





. = رر و تہ وت‎ Be 
القصری‎ APY) ال بع ال ابه‎ ee 
ہا كرابي‎ 

الدولارات التي تم توفيرها على الزبائن | القیاس 



























































الربع النالٹ m‏ 
23 ملیون دولار ai‏ >¿ الحالية 





الربع Cade 35 ge‏ دولار النتيجة المستهدفة 
\ لت 
فاية العام i Ses‏ 
: 5 حقيق | paper‏ 





٠-١١ الشكل‎ 


القاعدة الثالئة: حول الأهداف الفضفاضة إلى أعمال محدّدة 

أن تخر ج 34— جديد أو استراتيجيّة حديدة هو Cal‏ وأن تحوّل هذا الهدف 
far al‏ ول un‏ نر كاف مرکا ق صل سرت Rell‏ فاق 
للف الفط الأول - ye‏ ا الح oad de) cw pla Gp dua‏ الله 
والاستراتيجية الحقيقية. الاستراتيجية المغلنة هي الاستراتيجية الي tgi‏ 
للموظفين» L Í‏ الاستراتيجية الحقيقية فهي ما يفعله الموظفون كل يوم. لحي 
ons‏ مان لم تنجزها من قبل» — أن lag‏ بالقيام بأعمال لم تقم بما من قبل. 
کون القادة يعرفون الأهداف لا يعي أن الناس الموجودين في الصف الأول - 
حيث يكون العمل الحقيقي - يعرفون ما الذي يجب عليهم فعله. إن الأهداف 
Gime SY‏ سی يرت JS‏ کرد یکر E‏ عليه lad‏ ضز 
لتحقيق هذه الأهداف. يجب على الناس الموحودين في الخط الأول أن يؤثروا 
على التامن gl‏ جودين اق kt‏ ا خلفی: إفم عمال المعرفة الارن تذكر أن 
القيادة خيار وليست منصباً ويمكن أن تُمارس 3 كل مکان فی كل مستويات 
المؤسسة. بر kal‏ أنك لا تستطيع جعل الناس مسؤولين عن النتائج إذا 





















































القوانين محل الحكم الشخصي والإبداع والشعور بالمسؤولية. لتطبيق هذه 
القاعدة يحب أن يكون فريقك خلاقاء وأن يحدد سلوكيات أحدث وأفضل 
للوصول إلى الأهداف» ثم عليه أن يحول هذه السلوكيات إلى مهمات أسبوعية 
ويومية في كل مستويات المؤسسة. هذا هو التمكين عند فايته المتمثلة بالعمل. 


القاعدة الرابعة: اجعل الجميع يتبادلون ال حاسبة بشكل دائم 

في معظم الفرق الفعالة يجتمع الناس بشکل متكررء شهرياً أو أسبوعيا أو 
حي يومياء لكي يراحعوا التزاماقهم» ويتفحصوا لوحة الإنحاز» ويحلوا SUE‏ 
ويقرروا كيف يدعم كل منهم الآخر. إذا لم يجعل كل شخص في الفريق كل 
الأشخاص الآخرين محاسبين عن تحقيق أهداف الفريق وبشكل دائم فإن العملية 
سوف تُجهض قبل ولادتما. إن العمدة رودولف غوليان الذي يعود إليه الفضل 
في فمضة مدينة نيويورك؛ كان يعقد احتماعات صباحية منتظمة مع فریقه 
كانت الفكرة هي جعل الجميع مسؤولين عن التقدم نحو الأهداف الأساسية 
كل يوم. إن التأكيد على إشراك ا حمیع في تحقيق الأهداف بتواتر يقل عن مرة 
راخ سر عا ت اا Bias‏ عن يعم ا فتن إن E‏ 
الذي يتمتع بالتمكين الذات Q)‏ ا التركيز على أهدافه من خلال 
اجتماعات للمحاسبة تُعقد بشكل متكرر.هذه الاجتماعات تختلف عن 
الاحتماعات التقليدية الي يتحدث فيها الناس عن كل شيع تحت الشمس» 
وال يتوق فيها ا حتمعون إلى إنماء الاجتماع لكي يعودوا إلى عملهم الحقيقي. 
إن غاية اجتماع ا حاسبة ثلاث ممارسات أساسية تتصف ها اجتماعات ا حاسبة: 
٭ التقرير الانتقائي. 
« العثور على البدائل الثالثة. 
٭ إفساح الطريق. 





rar 


التقرير الانتقائي: في غرفة الطوارئ في المستشفى تحد لافتة كتب عليها 
كلام معناہ Ely"‏ المرضى وفقا لخطورة أمراضهم ولیس رک لترتيب وصوهم . 
8 سو ھی ری E‏ تدك سس 
ومعا بج تھا اعتمادا على شدة ا حالة. لهذا السبب عليك أن تنتظر - في حال 
كانت يدك مكسورة - حي ينتهي الأطباء من ihla‏ مريض مصاب بأذية 
دماغية» حؾ لو وصل إلى غرفة الطوارئ بعدك. في التقرير الانتقائي يذكر كل 
شخص وبسرعة عددا قليلاً من المواضيع الحيوية الأساسية» ویتركُ المواضيع 
۳ی wl‏ على pte‏ لاس JU‏ 
الكبيرة والمواضيع 5 الأهمية. هذا لا یعیٰ أن المواضيع الملحة فقط هي الي تتم 
مناقشتهاء بل یعیٰ أن المواضيع المهمة فقط هي الي NYE‏ حؾ لو كان بعض 
هذه المواضيع غير ملح. 

يبين الحدول التالي الفرق بين الاجتماع التقليدي واجتماع تحمل المسؤولية الفعال: 
اللاجتماعات الفعالة 
القائمة على ا حاسبة 
"الاجتماعات القاتلة" حيث == | «التقرير الانتقائي» تقرير سريع 
الناس على الكلام في حين يستعد | با مواضیع المهمة القليلة . 













الاجتماعات التقليدية 


| الآخرون للخروج. | | 
| | | 
لا توجد متابعة. توجد متابعة. 








الآحرين. 
الناس يخفون مشاكلهم وإخفاقاتهم. ١‏ يبوح الناس بمشاکلھم وإحفاقاقم. 
EES‏ اتال مات 


الجدول چس دی 
العثور على البدائل SW‏ في احتماعات تحمل المسؤولية الفعّالة يكون 
هناك تركيز كبير على اكتشاف طرق لتحقيق الأهداف الأساسية. القاعدة هنا 








العادة Zat‏ — من الفعالية إلى العظمة 


أننا لكي ننجز هدفا حديدا d‏ ننجزه من قبل نحتاج إلى القيام بفعل لم نقم به 
مکنا من إنحاز هذا الحدف. هذا السبب يجب أن نعثر على أعمال تمثل البدائل 
eu‏ الى هي أفضل من gab‏ أو طريقتك بل هي نتاج لتفکیرنا المشترك. 
e‏ مرة أخحرى أن التكاتف ينجم عن تقدير الاحتلافات؛ أي جعل 
الاحتلافات الشخصیة ضمن إطار وحدة الرسالة والقيم والرؤية والأهداف 
ذات الأهمية القصوى. في مثل هذه الاحتماعات يجري الكثير من العصف 
الدماغي ويفسّح الوقت للحوار الخلاق. 

يقارن ا بحدول التالي بين الاحتماع التقليدي و الاجتماع الفعال القائم على 
الحاسبة: 
الاجتماعات الفعالة 
الاجتماعات التقليدية القائمة على ا حاسبة 
(العٹور على البدائل الثالثة) 
الكل يتكلمون ولا أحد یقدّم Nee‏ حل المشاكل التكاتفي المفعم بالطاقة. 





لا يوحد وقت أو جو يشجع على 
ال حوار اخلاق. يتم التوصل إلى اتفاقات | 


| أو تسويات تحت الإكراه. 


العبقري الو حید حكمة ا حموعة 


يتم ابتكار أفكار جحدیده 
.=A +A)‏ ہا اگ أو أكثر) 











الجدول رقم-م- 
إفساح الطريق: تتكوّن القيادة الفعالة إلى Se‏ كبير من إزاحة المعيقات من 
الطريق» والتوفيق بين الأنظمة والأهداف بحيث يتمكن الآخرون من تحقيق 
أهدافهم. في الإحراء الذي GE!‏ فيه الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع يوافق 
pall‏ على إفسّاح الطريق وعلى فعل الأشياء الي لا يستطيع غيره فعلها لتمكين 
العامل من الإنحاز. بالطبع ليست مهمة المدير فقط أن يفسّح الطريق للآخرین 














الفصل الرابع عشر: العادة الٹامنة والبقعة الرائعة 


إا مهمة كل فرد في الفريق. في اجتماع تحمل المسؤولية JW‏ سوف تلمع 
GLO‏ يسألون: "كيف يمكنئ أن أفسح لك الطريق ؟" أو "أنا أحد صعوبة في 
التعامل مع هذا الموضوع وأحتاج إلى بعض المساعدة" أو "ماذا يمكننا أن نفعل 
لمساعدتك على إنحاز هذا الأمر؟" 

إن الجدول التالي يقارن بین الاجتماع التقليدي واجتماع تحمل المسؤولية 
الفعال: 





اجتماعات تحمل المسؤولية الفعًالة 
(إفساح الطريق) 

ول مت SY Cle‏ ع حب تلم متي و فان lel‏ من 

pas بنفسك.‎ 


الاجتماعات التقليدية 














عليك أن تدبّر الأمور بنفسك. قن مساق راحو هد یں 
أن Wee oS‏ من الإقرار اك إل | of‏ ترف بالك ante‏ إل المنتاعدة Oty‏ 
المساعدة. تطلبها من الآخرین. | 
L‏ 
ا حدول -۹- 


هذا هو التوفيق عند فهايته ا متمثلة بالعمل. 


تحويل التنفيذ إلى شكل Gla b‏ 
كما نلاحظ تمثل القواعد الأربع طريقة لتحويل ما يعتبر عادة عاملا متغیرا 
بمارسه Sue‏ قليل من المتفوقين-التنفيذ الدءوب- إلى قواعد يمكنٌ توق نتائج 
العمل اء وتعليمُهاء ومضاعفة عدد الناس الذين يعملون بھا. لقد تعلمنا من 
حلال الأبحاث والتجربة أنه عندما Gai‏ هذه القواعد الأربع فإن قدرة الفرق 





والوحدات والمؤ سسات على 3K!‏ اُولویاتھا تزدادٴ بشكل و عندها يصبح 
العقيد Shee:‏ راا ولي أمرا حاضعا للحظ أو لنفوذ عدد قليل من القادة. 
إن المفتاح إلى تحويل ثقافة التنفيذ إلى شكل GL pe‏ هو قياس هذا التنفيذ 
الذكاء التنفيذي (xQ)‏ 

سمينا هذه الطريقة الذكاء التنفيذي XQ‏ وهي تقیٔم (فجوة التنفيذ) أي الفجوة 
بين وضع الأهداف وإنحازها بشكل فعلي. إن درجة الذكاء التنفيذي هي hfe‏ 
ts‏ بالأداء المستقبلى» وهى تحدّد مدى قدرة المؤسسة على تنفيذ أهم أهدافها. 
of Uy pe ay J‏ کل a delat as aaa‏ لاضی Syed‏ إن كدت 
Sidhe 5‏ ت أم لا. dite‏ فان ey uy‏ سوال عت sb bie‏ 
ويمكن الاجابة عليها في ربع ساعة» تستطيع أن تحصل على هذا المؤشر الذي 
با abel,‏ @ ارت C‏ 

هل يمكنك أن تتصّور القوة الي يمنحها إحراء اختبار الذكاء التنفيذي من 
أسفل الشركة إلى قمّتها كل ثلاثة أشهر أو سنّة أشهر بحيث تتٌضح الصورة 
الصحيحة لقدرة المؤسسة على التنفيذ والتركيز؟ يمكن أن os pat‏ هذا الاحتبار 
بشكل رسمي أو بشكل غير رسمي. في الحقيقة كلما نضجت ثقافة المؤسسة 
ضاقت الهوة بين الطریقتین؛ الرسميّة وغير الرسميّة في جمع المعلومات. 

بعد ذلك - اعتماداً على نتائج اختبار الذكاء التنفيذي - يقم بناء ثقافة 


راسعة في المؤسسة تساعد على التوفيق بين أهداف أقسام المؤوسسة و أجزائها 


(*) لمزيد من المعلومات عن كيفية تحویل القواعد الأربع في التنفيذ إلى شكل مؤسسات في فريقك أو 
مؤسستك انظر إلى الملحق الخامس تطبيق القواعد الأربع في التنفيف. 70 

(**) لملحص أكثر تفصيلاً عن نتائج دراسة هاريس التفاعليّة الي أحراها على ۲٢‏ الف عامل ومدير 
تنفيذي سثلوا أسئلة الذكاء التنفيذي» انظر إلى الملحق السادس: نتائج الذكاء التتفیذي()75 


ray 





الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


المختلفة بحیث يتم التركيز بشكل مستمز على أولويّات الموسسة الاستراتيحية و 
تنفيذ هذه الأولويات . إن هذا سوف يقود نموذج عصر عامل العرفة إلى عصر 
اک 

أرجو أن تكون قد oly‏ بإدراك كيف أن العادة الثامنة (اعثر على صوتك 
وأمهم الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم) هي طريقة أحرى لقول الآني: 

"استخدم عامل العرفة المتمكن» نموذج الإنسان المتكامل. طبق العادات 
السبع (العظمة الشخصية) وأدوار القيادة الأربعة (العظمة القيادية) ومبادئ 
التنفيذ الستة (العظمة المؤسساتية) على هذا النموذج" سننتقل OV!)‏ إلى ذروة 
العادة الثامنة: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين. 

سؤال وجواب 

سؤال: ما الفرق بين العناصر الخمسة US‏ للاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للجميع وال تعلمها للناس a‏ وقواعد التنفيذ الأربع؟ 

جواب:على مستوى المبادئ الأساسية لا يوجد فرق. الفرق هو Q‏ 
الصطلحات( الطريقة الي a‏ ونستخدم بها الكلمات) والسياق الذي توضع 
فيه قواعد التنفيذ الأربع. دعن أشرح الأمر بشکل مفصّل. إن العناصر ا خمسة 
المكوّنة للاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع هي: 


-١‏ النتائج المرحوة. 


(*) إذا كنت Lape‏ بإجراء اختبار الذكاء التنفيذي جانا لتقيس قدرة فريقك ومؤسستك على الت رکیز 
على أهم الأولويات وتنفيذها قم بزيارة الموقع الالکترون الآني: www.theRthabitcom‏ بعد 
التسجيل سوف تتلقى معلومات عن طريقة إحراء الاختبار. بعد الانتهاء من الاختبار سوف تتلقى 
تقرير الذكاء التنفيذي الذي يلخّص تقييمك و يقارنه Joan‏ درجات آلاف الأشخاص الذين أحروا 
الاحتبار. بمكنك أن تحصل على المزيد من المعلومات عن كيفية قياس الذكاء لتنفيذي لمؤسستك كلها 
أو لكل الفريق الذي تعمل ضمنه. 








YAA‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 

-٣‏ المصادر. 

-٤‏ ا حاسبة. 

-٥‏ العواقب. 

إن النتائج المرجوّة والإرشادات موحودة في أوَّل قاعدتين من قواعد التنفيذ؛ 
تحديد الأهداف ذات الأهمية القصوى WIG‏ ولوحة GAY‏ المحفزة. 

كنس ذكرنا a BL‏ هذا الکتات LXE Y‏ الفصل :ین Jika ly UW‏ 
WL‏ فإن تحقيق النتائج المرجحوة وإنحاز الأهداف ذات APY)‏ القصوى 
يتداحلان فيما بينهما عندما يتم ذلك بطرق معتمدة على المبادئ . 

العنصر الغالث من الاتفاق الذي حمق المنفعة للجميع — Lali‏ — موجود 
بشكل ضمن في قاعدة التنفيذ الثالثة (تحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال 
محدّدة). 

العنصران الرابع والخامس من الاتفاق الذي Ee‏ المنفعة للجميع TE‏ احاسبة 
olor D Gil pally‏ حسما ل مامتا مت ادل ات پک نی 
E‏ العواقسب هي النتيجة الطبيعية للمحاسبة فهي SS‏ في القاعدة 
ali‏ 

إن الميزة العظيمة لطريقة (قواعد التنفيذ الأربع) في التنفيذ وتمكين الفريق هي 
Ol ped dul wl dee Gb Lal‏ الد قائمة HAY de‏ ن عد deal‏ 
کف انتج نموذج العصر الصناعي هذه الفجوات وكيف یسڈھا موذج عصر 
عامل المعرفة . 


الفصل الخامس عشر 


كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


7افت شاا مخ Sly‏ وا إن أمضي وقي في التأمل 
والصلاة» وأتمتع با لوس في أرجوحة وتناول الأدوية والاستماع إلى 
الموسيقا ال مادئة والتفکر في هذا الكون. 
لكين هذا النشاط لا يحمل أي AE‏ ولا Ka,‏ أي مساهمة؛ اھ أن 
July a af‏ شيعا تنا ای ob‏ اراس كل يرم قل مشكلة ومو ALE‏ 
أتمى أن أستخدم كل ساعة من ساعات gbi‏ في تشجيع الآخرين ومباركة 
أولئك الذين يتحملون الأعباء الكبيرة» وتقوية OLY!‏ في نفوس الناس. إن 
وحود الأشخاص الرائعين هو الذي يطلق الأدرینالین في عروقي» إن رؤية 
الحب الذي تشع به عيونهم هو الذي يعطيي الطاقة"(١)‏ 
غوردن بي هنكلي 
OF ar pee aes‏ 
نمت و حلمت أن الحياة كانت ممتعة 
صحوت و رأيت الحياة تكمن قي خدمة الآخرين 
عملت و تأملت فوجدت أن خدمة الآخرين هي المتعة بعينها 
رابن دراناث. طاغور 
"أعتقد أن تقدم المنفعة للآخرين هو الواحب الذي تشترك البشرية في 
تأديته» وأن نار التضحية المطهّرة هي الى تطرد من نفوس الناس ES‏ الأنانية 
وتحررٌ عظمة الروح الإنسانية"(؟) 
جون دي. روکفلں جي آر 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


إن الدافع الداحلي إلى )١‏ العثور على صوتك و (Y‏ إهام الآخرين لكي 
يعثروا على أصواقم 2 بغاية عظيمة واحدة هي : حدمة ا خاجات الإنسانية. 
وهي أفضل 0+ VEG‏ 
نستطيع توسيع حريتنا في الاختيار و تطويرها. إن ّنا الشخحصي يتسار ع عندما 
نخدم الآخرین۔ إن علاقاتنا مع بعضنا البعض goes cps‏ عندما نحاول oe‏ 
عائلتنا أو أسرة أحرى أو مؤسستنا أو بحتمعنا أو أي حاجة إنسانية. 


\ "في البداية عندما كنت Wb‏ أردت BSI‏ لنفسي فقط الرية ‏ / 
العابرة التي GRE‏ من السهر خارج المنزل وقراءة ما أحبُ والذهاب إلى 
حت ارز بعد لك bur‏ اصع tld‏ ی tolls 2 jpn‏ 
أسعى إلى حريتي الأساسية المشرّفة في إطلاق GU‏ وكسب رزقي وفي 
السزواج وتكوين أسرة؛ - حريّتي في ألا أكون حبيس حياة تقيّدها ١‏ | 
القوانين. بعد ذلك بدأت اُدرك ببطء gil‏ لم أكن وحدي فاقدا للحرية 
بل إن ately uly!‏ لم يكونوا احا أصبح جوعي إلى 
تحقيق حرّيتي جوعاً أعظم إلى تحقيق hip‏ شعبي. 

لقد كانت رغبتي تلك في تحقيق اخحریة لشعبي ليعيش Su‏ بكرامة 
واحترام؛ هي التي نفخت الروح في gle‏ وحولتني من شاب خائف إلى 
e die‏ رين عام داقع عن الا إلى رع تومن زوج يحب 
عائلته إلى رجل بلا بيت» إنني لست BST‏ استقامة أو تضحية من أي 
شخص gS) eT‏ وجدت gil‏ لا أستطيع أن أتنّع بالحرية المحدودة 
الع ysa‏ مادام شعي تكبّله ny sell‏ 


/ نیلسون ماندیلا N‏ 








کتسب روبرت غرين ليف موضوعا رائعا (اللؤسسة كخادم) طبّق فيه المفهوم 
الكامل للخدمة على المؤسّسة. 





الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحکمة في خدمة الآخرين .£ 


"الخدمة هي الأجر الذي ندفعه للعيش في هذا العام الذي نملك CO"‏ 


ناثان إلدون تانر 





— ويليس هارمون» مؤسّس الأكادمية العالمية للأعمال عن قناعته المتعلقة 
عمؤسسات الأعمال بمذه الكلمات:"لقد أصبحت مؤسسات الأعمال أقوى 
المؤسسات على وحه البسيطة. إن المؤسسة المسيطرة في أي بحتمع — أن 
تتحمّل مسؤوليّة ا حتمع كله. لكنّ مؤسسات العمل لم تقم بھذہ المهمّة من قبل. 
إڈے دورٌ جديد لم يُفهم أو يُقبل بشكل جیّد. بناء على مفهوم الرأسمالية والعمل 
ا حر كان الافتراض في البداية of‏ الأعمال الي تقوم يما عدة وحدات من العمل 
فی شہتھ هار لاگ اکم موس کراپ نت ان 
GZ‏ نتائج مرغوباً فيهاء ولكن في العقد الأخير من القرن العشرین أصبح واضحا 
أن (اليد الخفية) أصبحت ترتعش. لقد كانت تعتمد على Gall‏ والقيم الأساسية 
الي لم تعد موحودة. لذلك على مؤسسات العمل أن تقوم hags.‏ نكن من 
مھم‌اتھا في كل تاريخ الرأساليّة؛ وهي تحمّل مسؤولية ا حتمع بأسره. إن كل قرار 
Lad‏ وكل عمل يتم الإقدام عليه بجب أن LY‏ إليه في ضوء هذه المسؤولية. 


أعتقد أن هذه الألفية الثالثة ستكون عصر الحكمة. سوف يتم ذلك من 
خلال قوة الظروت الى ستشقی الئاس أو من خلال قوة الضمير أو الاين معا 

تذكر العصور ا خمسة لصوت الحضارة. لقد كانت التقنية في عصر الصيد و 
التجميع ممثل بالقوس و السهم و في العصر الزراعي ۔معدات المزرعة؛ و 2 
العصر الصناعي بالمصنع» و قي عصر عمال المعلومات والمعرفة بالانسانء و في 
عصر الحكمة بالبوصلة الي تمثل قدرتنا على اختیار اتجاهنا و غايتنا و طاعة 
القوانين أو المبادئ الطبيعية ( الشمال المغناطيسي ) الي لا تتغير و ال هي alle‏ 








eY‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تذكر أنه مع كل تغير في البنية التحتية رافق كل عصر من العصور السابقة 

تم الاستغناء عن 96۹۰ من 252 العاملة. أعتقد أن هذا الأمر يحدث الآن ونحن 

ننتقل من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعلومات والمعرفة. إن الناس يفقدون 


وظائفهم أو يغيّرونها نتسیجة للمتطلبات ال حدیدة للأعمال الحدیدة. أعتقد 
op te of Lees‏ وف ار ی من الاس سرت مرد وطاق Lal‏ عاال 
سنوات قليلة. 

إن عصر المعلومات هذا > J‏ بسرعة إلى عصر Je‏ المعرفة بحيث Lil‏ 
a‏ إلى شا مستمر في التعليم والتدريب لكي نستطيع مماراة هذا 
التحول. am‏ م معظم هذا الاستثمار في المدارس» لکن الناس الذين يدركون ما 
الذي يحدثء والذين يتمتّعون بالانضباط» سوف يقومون بشكل منهجي 
بالاستمرار في التعلم إلى أن يكتسبوا منظومة تفكير ومنظومة مهارات جدیدتین 
مک تهما من توقع حقائق العصر ا حدید و التلاؤم معها. آمل أن 7 هذا إلى 
الانتقال إلى عصر الحكمة حيث يتم تلقيحٌ المعلومات Bally‏ بالغاية والمبادئ. 


أين تكمن الحكمة؟ 
ا ale‏ ان الغلومات ليشت می SU‏ ول Lal‏ أن Ball‏ الست هي 
الحكمة. 


قبل عدة سنوات عندما كنت أدّرس في ا لحامعة وأحضر رسالة col pS‏ 
ذهبت إلى صديق لي وكان أستافي yo‏ "ل p‏ ااج pe‏ 
حول موضوع التحفيز والقيادة و هي أطروحة فلسفية AT‏ من كوا قائمة 
على التجربة" قال لي: "ستيفن» أنت لا تملك من المعلومات ما يكفي لمعرفة 
ا ا ےیور کو چیہ 
وار ا a‏ 2 ےت كن سس سير 
بع k.‏ يحب علي التعامل معها. لقد شكل ذلك صدمة عاطفيّة ) لي لأن 

كلا من قلبي وعقلي كانا يرغبان في مقاربة فلسفية للموضوع TT‏ 





الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين CE‏ 
العلمية ال انتهى بي الأمر باعتمادها طريقة لطرح الموضوع. اعتقدت أن ا جحمع 


s :‏ 7 
بين التدريب الفلسفي الذي تلقيته خلال دراسي ما قبا التحرج ودراسات ما 
ا SE‏ و ا و نم انانف کی كان kee‏ 
بعد التخرج سيكون كاف مم أدرك قبل مضي سنوات كم كان محقا. لقد 


كانت بحربة مؤلمة. هذا الدرس في التواضع كان الدرس الام للكثير من الدروس 


s s z 
والرؤى الثمينة الى تعلمتها في سنوات لاحقة. في النهاية تعلمنا أنك كلما‎ 
1 م‎ 1 E ae ae ار‎ ë 
تعرفٹ الكثير.‎ N عرفت انك‎ a عرفت‎ 
الدائرة ٹل معرفتك؛ و جهنك‎ )١1( إلى ۶ھ کل‎ 7 


eh ike phys 4‏ و 
مو s>‏ > لی alti‏ خار جيه هده الدائرة. 























Y-\o الشكل‎ 








العادة dll‏ — من الفعالية إلى العظمة 


عندما تزداد معرفتك ما الذي DAs‏ خهلك؟ من الواضح انه يزداد او على 
(a‏ يزداذ إدراكلء هذا الجهل (انظر إلى الشكزه )١1١‏ لذلك كلما عرفت 
و gh‏ كا كد A‏ او کہ تھی اباد در عانق فون لد فلم SNS‏ 
لوي gS ax‏ ظا جا at‏ انق سكيف ا لد دس کاو لات 
ibys ER R sees)‏ 2 طلب sawsi‏ من الآخرين. من شريك لك al‏ 
z‏ 17 - م z‏ 


من فريق. إن العمل gue‏ مع الآخرین يجعل معرفة الإنسان وقدراته منتجة» 


ويؤدي إلى ابتكار الفريق المتكامل. حيث يملك الآخرون المعرفة و القدرات الي 


a ‘=‏ + 
x‏ 
<ë 5 1 a o 5 5‏ ےت k‏ کی خی ہے ہوا : 4 4 +U‏ 5 
بعوضص عن > ذل فرد فيه و صعمه, AEN‏ ان يحون انشریی L:‏ . الك 


Sh 3)‏ :ددا الأمر سوف يزيد من التزامنا بالتعلم المستمر وخصوصا 3 مو اضيع 


72 
0 


{ - 5 ای E - ee‏ کا x E‏ 3 و و 5 
حضيرة كالتنمية الذاتية و العلاقات والقيادة. اعتقد أن امعلرمات والمعرفة عندما 
۶ 


s 
يتم تلقيحها بغايات و مبأدئ ذات قيمة» عندها عتلك الإنسان ا حکمة.‎ 


a 7 


un ا‎ che aaa ea گی‎ | 


| تصبح مُتَضّمنة في المبادئ. إن تفاصيل المعرفة ذات الأهمية يتم اختيارها | 
بحسب كل ههنة في هذه الحياة. لکن عادة الاستخدام الفعال للمبادئ 
المفهومة بشكل صحيح هي النتيجة النهائية للحكمة"“ 

آلفرد نورث وايتهيد 





ححمۂ لانن إذا! اردنا ال نعيش حق وفق هله امبادیئ عندما تكون aule‏ 


3-3 7 


للتقاليد والأعراف والقيم الاجتماعية Ob‏ ذلك يتطلب شجاعة خارقة. 














الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 





"الشجاعة لا تعني غياب ا خوف, بل هي الاقتناع ol‏ 
هناك شيئاً آخر أكثر ا میة من الخوف" 






أمبروس ريدمون 
إن اللوحة الآتية تصف بشكل مرئى هذه الأجیال الثلاثة وتلاحظ فيها 
الصفات المتناقضة في الأجيال الثلاثة كلها (انظر إلى الشكل (Tio‏ سوف 
تلاحظ أن الاستقامة ها ولدان؛ ا حکمة وعقلية الوفرة. الناس يكتسبون الحكمة 
عندما يتعلمون ويطيعون ضمائرهم LÍ‏ عقلية الوفرة فتنشأ OY‏ الاستقامة تغذي 
الشعور بالأمان الداحلي. عندما يكون الإنسان غير معتمد على حكم الآخرين 
ومقارنتهم في شعوره بقيمته الذاتية عندها يمكن أن يشعر حقيقة بالسعادة 
يفرحوا لنجاح الآخرين بسبب إصابتهم بالعوز العاطفي. إن ا حکمة وعقلية 
الوفرة at‏ تلك المنظورات المعروضة في هذا الکتاب » المنظورات الي تقود 
الإنسان إلى الإبمان بالآحرين والاعتراف بقيمتهم وإمکانیاتھم؛ والتفكير بإطلاق 
هذه الإمكانيات بدلا من التحكم فيها. 
العيش المعتمد على المبادئ - الأجيال الثلاثة 























f+‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

هذا الجمع بين ا حکمة وعقلية الوفرة يحترم قدرة الناس على الاحتيار » هذا 
— يحترم lal‏ حقيقة أن الدافع عند الإنسان هو دافع bela‏ لذلك لا 
يحاول الناس الذين يجمعون بين الحكمة وعقلية الوفرة أن يديروا الآحرين أو أن 
يتحكموا يهم أو أن يحفزوهم. هؤلاء القادة يلهمون الآخرين لكي يفعلوا الأمور 
ملا مين typ lay of‏ متهم لھا Sas ofl‏ 0 بالأشياء eS)‏ بيقرذون 
(Op Key‏ الناس. إنھم لا يفكرون بطريقة إلغاء الآحرء بل يفكرون بطريقة 
البدائل الثالئة؛ تلك الطرق الوسطية الأعلى. 


إل Leik POA‏ الشعور ب بالامتناك ee,‏ — < ل الناس. امہ 


\ 


قوف ل الاد و ا 3 ر الإنسانية الى . تعتمد 

على الفرص و النمو Coa‏ 
السلطة الأخلاقية والقيادة القائمة على الخدمة 
"لم تفعسل ما فيه الكفاية ولی تقحل أبدا نا فيه الكفاية ¿Jus‏ 
دائماً احتمال ob‏ لديك lt‏ ذا قيمة يمكن أن تساهم به (A‏ 

داغ هامر شولد 

الحكمة هي الاستخدام المفيد للمعرفة. الحكمة هي المعلومات والمعرفة عندما 

يتم تلقيحهما بغايات ومبادئ سامية. الحكمة تعلمنا أن ترم كل | الناس وأن 

حتفل با کتلافاتھی وأن یقو دنا سا أحلاقي واحد وهو !5 EE‏ الآخرين 

مكدمسة le‏ سفعة الذات: السلطة الأحلاقية هى العظمة الأساسية (نقاط القوة 

الشخصية).أما السلطة الرسميّة فهي العظمة الثانوية (المنصب» الغين» ال موهبق 

السمعة الشعبية). 

ما يثير الاهتمام في السلطة الأحلاقية هو التناقض الموجود فيها. إن القاموس 

يشرح كلمة سلطة على UT‏ الأمر والتحكم والقوة والتفوق والسيطرة والقدرة 

Si,‏ كم والتسلطء لکن الكلمة المعاكسة ها هي اللطف والعبودية والضعف و 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 





1 Ss 

{ 5 جاک ا‎ s 5 ae a wl u یڈ‎ ire N A NE 57 

رد مے ۶ A‏ اسنا ے٠‏ لھ أ A‏ أعو جحو ده ل اة سسات الشالمة SA gel‏ — 
نچ J‏ > 1 کا 
š £ E‏ 
tua 5‏ اہ او ax ie č paT oy)‏ عقادة 3 
امم سس سس سمو ل — ره 4 نٹ سح < oN‏ حجنہا ہم Í<‏ 225(¿ بعد آلب 
ma ae‏ 3-34 ا د die‏ 

یا یک ا 7 h‏ 11 یسیا i‏ 7 1 پت 
تو مم “ oe,‏ > ~ نو لړ س پو _ — 3~ ;< A`‏ — یر تا 


آخر - OÉ‏ ما يصدمني بقوة هو أن الأمور التي بدت لي مهمة و مغرية فيما 
مضى تبدو لي الآن تافهة ولا قيمة ها. على سبيل المثال كل أنواع النجاح: 
کا في ذلك أن أكون مشهورا وأن يشار إلي بالبنان: والمسرات الظاهرية 
مثل الحصول على الال أو إغراء النساء أو السفر. والتجول في cel‏ العالم 
. مثل الشیطانء وئمارسة كل الأمور التي تُشبع غرور الإنسان. اليوم عندما 
أعود بذاكرنٍ إلى الوراء أرى أن كل تلك الأمور التي كنت أريد أن أشعر 
. بالعظمة من خلال القيام يما كانت سراباًء أو كما يقول باسكال كانت 
ركمن يلعق (RIN‏ 


| مالكو بالدريج 
\ 
E s‏ 

















۰۸ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لقع یق ال بالتجربة الشخحصةة أن الذين يحتلون المناصب العليا ٹی 
لمکا سے حا Bhs oles‏ اگ سس اعا کت را 
07 مھا مات eit‏ اس اها Gael‏ رر ماد کا کرت 
بقا في هذا الفصل |> us‏ جيم كولم أحد مؤلفي الکتاب BS) a‏ تبي 
مؤسّسة تبقى) ومؤلف الكتاب الأحدث (من ال بد إلى العظيم)» üz‏ مدّته 
حمس سنوات حول السؤال الآيّ: "ما الذي يجعل المؤسسة الحيدة مؤسسة 
عظيمة؟" o‏ النتيجة العميقة الى توصل إليها £= — b‏ تفكيرنا في القيادة . 
بمذه الطریقة وصف (المستوى الخامس من القیادۃ):'إن المديرين التنفيذيين 
الأ كر ays‏ والذين :الستطاعوا إخدات. مول مهم ق الموسسات الى asb‏ 
Seles‏ يرقا es‏ من التواضع الشخصي والإدارة المهنية. إهم خائفون 


و في الوقست نفسه. ہہ بت قي cele ol‏ إهم نادروك. 


۵ص 9 سس اا في وجهها هي أن تحوّل الموسسة من 
ات ا اك العظيمة لا <S‏ أن يتم إلا بو جود ود من US grand‏ اخامس على 
el,‏ )3( 





Good lo great iim Catlins 


التتفيذي في المستوى — 


الدیسرالکفء 


قو ان والضادر سن أجل الوصول إلى اهر Gott‏ ویشکل mee cal‏ 


عضو الفريق المساهم 


یساھم في احا أهداف ا تجموعة ويعمل De‏ مع te AY‏ إطار ee‏ 
8 یا ee‏ تا £ r‏ ا یا 









الشخص صاحب الإمکائیات العالية 


ak,‏ من مة معید سن حلال مو هينه و مره ومھا 








اند وخادات العمل الميدة اليك مجحل WA‏ 
,1 5 2 


(Y:) ٤-١١ الشکل‎ 




















الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحکمة في خدمة الآخرين 





عندما يرفض الناس الذين يتمتعون بالسلطة الرسمية أو قوّة المنصب (العظمة 
الثانوية) أن يس تخدموا هذه السلطة sails‏ إلا كخيار احير » عندها تزداد 
سلطتهم الأخلاقية لأنه سيتضح للجميع أن هؤلاء أخحضعوا الأنا الخاصة — 
وقوة المنصب الو يي يتمتعون بها واستخدموا المنطق و والاقناع a‏ اللطف و التعاطف 
والجدارة بالثقة Şa‏ مو دیک ی كتابه (القيادة من حلف اخدران) وضع جيم 
AS”‏ هذا المبدأ في الإطار الأوسع جو المؤوسسة: 

أولاً: على التنفيذيين أن يضعوا شود بين داحل £ سسة وخارجھا وفقا 
لغايتها وقيمها الأساسية» ولیس وفقا للحدود gas‏ 

7 على التنفيذيين أن يبنوا آليات من التواصل والالتزام قائمة على حرية 
الاختيار وليس على الإجبار و التحكم. 

e s LU of ينوا ميك‎ of فيل الین‎ kU 
عكسا مع استخدام القوة.‎ 

TE‏ على التنفيذيين أن يتقبلوا ا حقیقة التالية: إن الجدران التقليدية تزول عندما 


532 الأمور السابقةء وأن تأثير هذا النوع من القيادة يتسار ع باستمرار"(١١).‏ 

هناك أوقات يحدث فيها الكثير من الفوضى والاض لطاب لضعم yap elit‏ 
باستخدام اليد القويّة للسلطة الرسمية لإعادة الأمور إلى الطريق الصحيح أو إلى 
مستوى جديد من الاستقرار أو إلى رؤية جديدة. على uf‏ حال + Lake‏ يستخدم 
الناس سلطتهم الرسمية بشكل ہہ ات PRE GN‏ 
أخرى E iawn Oa ean‏ تبي الضعف 3 ثلاث نواح: في 
atlas‏ ا تاف لن تطور سلطتك SEY!‏ وی الآخرین؛ ass‏ سيصب حول 
مستکلین على استخدامك لسلطتك الرسمية . و في طبيعة العلاقة بينك وبين م 
تقودھم؛ لأنه في هذه الحالة لن ينشأ بينكما أي انفتاح مبيٌ على الصدق. 





"إن أضمن طريقة لإظهار قرة شخصية الآخرين هي 
منحهم القوة وليس وضعهم في الشدائد 
أبراهام لنکولین 








لك العادة الژٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 
يفتكا غام uf Gy‏ أن bas‏ الدب abl. 2 See‏ اعلائیة عالية 


بمنحون في النهاية السلطة الرسمية» مثل مانديلا الاب المؤوسس لافریقیا الخدوبية 


Se t ١ wç ' Kej 9 fh 5 5 1 at ew 
للهند الحديثة.‎ — OVI ا حدیثة و لکن لیس دائماء مٹل غاندي‎ 
e $ £ F 7 6 2 
انه ف كل الاوقات تقريبا عندما يستخدم الاشخاص»‎ Lhe! سوف خد‎ 
it i pa الما‎ í ! ati 13 ' oo 7 ji 
— wo لدین بملکون لسلطه الر ميه» سلصتهم بصرق معتمده عنى امبادئ فال‎ 


Peg 
e 


e SEPE ka let < 5 y‏ ا A t NT‏ مي 
يزداد Va I‏ | مثل Ca‏ واشنطن Bes‏ سس لو OAD! SLY‏ 


An > -ayl = ۹‏ بحو ده a} Won : iz ime‏ - 
الأمريكية.لماذا لزيد ا ; الا حلاقیة —_ Ula‏ من فا wl‏ السلطة الر سمیة 


i on +, ۳ 5 2 a £ i 8 £‏ 
يعمل من اجلھاء عندها إذا استخدمت السلطة الرسمية أو a gall‏ الى ممنحها 


ع ر = 
المنصب فإ الناس سوف يتبعون القائد بدافع الالتزام الحقيقي وليس بدافع 
e 0‏ ر ` “ w ° 4. TIN x‏ 


۱ 
l 


ل a‏ 5 1 & 
= ف »و هدا شكل 


خر مز اشکال GaN‏ الفالت: 
WES‏ یک ۰ 











1 

“4 + 1 za شاه‎ 

ی دس q‏ 

H 
a 
اگ‎ 
if 
و حت‎ 

; - علد من - 1 
غائدي سا Oy‏ 

3 1 eft 3 

£ س‎ Ou + 

mo ún = 2 4‏ 1 
° عالى الاختیار رالسلطة الأخلاقية) 6 


o-\o الشكل‎ 


إن هداهو المفتاح ا لحقيقي إلى الابوة الى رعا هي أكبر مسؤولية أحلاقية 
يحملنا إياها (صوتنا)؛ أن جحمع بين المقاييس الرفيعة والقيم القوية والانضباط 











الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة فی خدمة الآخرين ١‏ 


الدائم» مع الحب اللامشروط والتعاطف العميق والكثير من المرح. لهذا السبب 
فإننا نعرف gall of‏ الأعظم للأبوة - والمفتاح إلى بناء أسرة سليمة g‏ التمو 
لأفرادها - يكمن في الطريقة الي نعامل Le‏ أولئك الذين تشكل علاقتنا معهم 
الامتحان الأكبر في حياتنا. كذلك في أوقات التقلبات الاقتصادية الصعبة يكون 
اليل الطبيعي نحو العودة إلى نموذج العصر الصناعي القائم على الأوامر 
والتحكم, لأن الناس يخافون على أمنهم الاقتصادي» فإفهم يشعرون بأمان أكثر 
عندما يستخدمون هذا النموذج» كذلك ميل الناس إلى أن يصبحوا أكثر 
TER‏ على غيرهم» وأكثر استجابة للنمط المعتمد على الأوامر والتحكم. 
ولكن قي هذه الأوقات بالذات يكون لنموذج عامل المعرفة القوة والتأثير 
الأعظمان. GY‏ في الأوقات الصعبة يجب أن نعطي أكثر مقابل أن نأخذ أقل. 
إن القدرة على إعطاء الأكثر مقابل أحذ الأقل تعتمد على إطلاق الطاقات 
الإنسانية الكامنة ٹی جميع ol Al‏ الم سسة بدلا من الوقوع ثانية في الفخ التقليدي 
الملتمثل pet‏ أحذ القرارات المهمة بالأشخاص الذين يحتلون المناصب العلياء 
وترك بقية الناس ينفذوها وكأنهم ot‏ آلات. هذه الطريقة ببساطة لا تعمل في 
الأوقات الصعبة. باختصار: في الأوقات العصيبة یمکن أن نعود إلى أسلوب 
العصا والجزرة في تحفيز الناس لأنه قد يجدي نفعاء ولكن مع أن هذا الأسلوب 
قد Ee‏ من النجاة إلا أنه لا يعود عليك بأفضل النتائج. 

لاحظ الفرق بين القيادة كمنصب ( السلطة الرسمية) والقيادة كخيار (السلطة 
الأخلاقية) 





كخيار(السلطة الأخلاقية) 
| الحق بمنحه القوة. 
الاستقامة هي الولاء. 
| الرفض العنيد. 
(الخطأ) هو أن تفعل Lax‏ 


الألاق والتعاطف و المنطق. 





الصفات 
الاهتمام a bl‏ أكثر من المظهر. المظهر هو كل شيء. 
رفا اق اروا 
at ge gt”‏ و "فعلت ما أحبرتیٰ به ولم ينجح» ماذا 
أفعل أنا؟" 
هناك ما يكفي و زيادة. ليس هناك ما يكفي. 
الجدول (V+)‏ 





العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 


القيادة 


كمنصب (السلطة الرهمية) 
القوة تمنحه الحق. 


| الولاء فوق الاستقامة. 


| اللخصول مان ماد ساير الآخرین. 


(led‏ هو أن يكتشف حطؤك. 


أصحاب المناصب العليا غير مقتنعين بمذه 





دعونا نطلع الآن على بعض الأمثلة العملية عن الطريقة الى استخدّمت U‏ 
ol A‏ والشخصيات (Ul pel)‏ بحكمة في خدمة ا حاجات الإنسانية» بعض 
هذه ا حتمعات والشخصيات لا تمتلك السلطة الر میة وبعضها يمتلك السلطة 
الأحلاقية فقطء وبعضها بمتلك كلا من السلطتين الأخلاقية والرسمية عن فيهم 
قائد عسكري عظيم وعدد من قادة ورؤساء العالم. 


في كل أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية وغيرها من بلدان العام استطاعت 
الكثير من المجتمعات أن تقلل الجريعة بنسبة 90٦٦‏ وذلك من خلال (المجتمع 























الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين ۳ 





لان البديل الثالث). 


البديل الأول هو أن تقوم الشرطة بإحبار الناس على تطبيق القانون. البديل 
الثاني هو خفض لمعايير السلوكية والتعايش مع (ضعف النسيج DEN‏ 
للمجتمع). البديل الثالث هو استخدام السلطة الأخلاقية في تشجيع المواطنين 
وتمكينهم (ا‌حتمع الدن) من لعب دور فاعل لي الوقاية من الجريعة By‏ العنور على 
ae l‏ المتهمين. من يلعب هذا الدور القيادي؟ ضابط الشرطة هو القائد هنا. 

إذا لم يكن هؤلاء الضباط أشخاضا حیدین بشكل مقنع (كما یصف السيد 
باكا شريف مقاطعة لوس آنحلس معاييرهم العليا في اختیار الموظفين) فلماذا 
يقوم ا حیران والآباء والأمهات والأساتذة وغيرهم من المواطنين العاديين بالتعاون 
مع الشرطة في منع الحریمة By‏ التعرف على ا حرمین؟ 

كيف بمكنك بناء أعراف وتقاليد اجتماعية في التجمعات الإنسانية بحيث لا 
يتحمل الناس أي حرق للقانون ‏ حي ولو كان Ks‏ في الطریق — 
کان pli!‏ مو س بطق ible‏ بشرطة يولق بهم؟ pa‏ الرؤية العبقرية 0 
pe‏ عنها عا م الاجتماع العظيم إعيل دورحيم: "عندما تكون الأعراف كافية لا 
ضرورة للقوانين» وعندما O SS‏ الأعراف غير كافية لا یمکن إجبار الآحرين 
على الالتزام بالقوانين". لي صديق يدرب في جال تعزيز القانون وهو يسأل 
المستمعين إليه» المكونين بشكا بشکل رئيسي من القياديين الرسميين ‏ الشرفاء‌القادة 
العسسکریون: الملازنمون ‏ : "من القادة الحقيقيون الذين يحفظون الأمن في 
“Tee‏ من الواضح أن القادة الحقيقيون هم ضباط الشرطة الموجحودون في 
الساحة. إهم الأشخاص الذين يجب عليهم المشاركة وبناء علاقات الثقة مع 
الأسر نع الحرائم و إطلاق صفارة الإنذار - مما يعرضهم غالبا إلى الخطر - 
Lis pay‏ مم يعيش ون في منطقة مليئة بالعصابات ومروّجي المخدرات 
وأحداث العنف المتكررة. في مثل هذه الظروف لا تعمل السلطة الرسمية» في 
الحقيقة قد تكون سلبية وتزيد الاستقطاب في المجتمع. السلطة الأحلاقية فقط 
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الفصل ا حامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


جوشوا لورنس تشامبلرين 
لا يوحد في التاريخ العسسكري قصة أكثر إهاما من جوشوا لورنس 
تشامبلرين بطل الحرب الأهلية وقائد حملة ولاية (oot)‏ من المتطوعين. كان 
تشامبلرين - وهو أسستاذ في كلية بودوين - قد منح إحازة من التدریس 
Cet ed‏ إلى .طلسي ابرعام لنكولين الذي كاك يريد مزیدا من المتطوعين في 


56 





حسیش الاتحاد. وا أنه رحل ذو شخصية قوية iij‏ 0 
الذي قذمه إإ لی حاکم مَیْن وتم تحنیدہ ومع أنه يعلم JĀ‏ ل عن الجندية إلا أ 
ترق dep i‏ را بكرن gy ols‏ هه اهر جاع ارتاسان تل 
راوندتوب في معركة e‏ سبرغ. لقد كانت أوامره للجناح الأيسر من جیش 
الاتحاد of‏ يثبت في مكانه VI,‏ حك wig‏ الولايات المنفصلة من احتراقه. لقد 
ثبت مع جنوده إلى أن نفدت ذخیرتھم لكنه رفض الاستسلام ply‏ ا جحنود 
بإشراع الحراب والهجوم على العدو. يصف تشامبلرين ذلك بقوله: 

"ي تك Gla‏ باشراع الراب لقد كانت كلمة AIS‏ ركشت 
كالنا te tl)‏ علي طول لك G‏ ےک eh cael By‏ ان 
اندفعوا ee‏ باتحاه العدو الذي كان يبعد عنا ثلاثين ياردة. كان التأثير نهنا 
فقد رمى العديد من جنود العدو الموحودون قي الصف الأول أسلحتهم 
واستسلموا. لقد أطلق أحد ا جنود النار علي بيد في حين هاجمي بسيفه باليد 
الأخحرى. ae,‏ ا د سس oe‏ اش ee‏ تھا 
وهكذا أحذ الصف الثاني من قواته ae‏ إلى أخرى. 
أسرنا العديد منهم و Ugh‏ ادع گا domed‏ ال مت أمام فرقتنا"(7١)‏ 

يعتقد الكثيرون أن هذا النصر الذي حققته تلك الشجاعة الفائقة في ليتيل 
راوندتوب هو الذي قلب الموازين في معركة Gb‏ سبرغ والحرب الأهلية. منح 
تشامبلرين شرف تسلم أسلحة الوحدة الأولى من قوات الولايات المنفصلة واليّ 
استسلمت في آبوماتوكس. في نمایة الحرب رُقي تشامبلرين إلى قائد عامء ثم نال 








ولاف قب شل SH‏ هرس G Plug lil pel‏ ليل gly‏ بيد 
عدة بجرات ۷م ofa!‏ 2 الال Hate‏ ھی بعبارة عن غضات Jel‏ 
اس تاس لا fof oy" — ee‏ 

وت 


الرئیس كيم داي ‏ جنغ 

لفد حظيت بتعليم الرئيس السابق لكوريا الجنوبية وعدد من مستشاريه في 
البيت الأزرق في سيول في كوريا. عند اقتراب الف gl Pay‏ الرئیس 
كيم: " دكتور کوقء هل تومن ü=‏ بالأمور الي تدرّسها؟" لقد فوحعت 
بسواله. بعد برهة من الصمت قلت له: "نعم أنا أؤمن "U‏ سألئي: "كيف 
AUT O ns‏ تؤمن "CL‏ أجبته: لے بی سس سی 
عنها أحياناً SI‏ سرعان ما أ أعود إليها. pil‏ أؤمن بھاء وهي تشعرن BYE‏ 
اغ . أجابي: a‏ رت عا لفان eb‏ إل" قلت 
له: "أفضّل أن أسمع متلق" gil‏ "هل أت مود لات من أجلها؟" قلت: 
سے gale‏ یٹ ' كان يريد إحباري بأمر ما. لقد روى لي 
قصّة سنوات طويلة من العقوبة والنفي والسجن» وحاولات الاغتيال؛ جما فيها 
ربطه بكيس من الأحجار ورميه في بحر الصين إلى أن قامت طائرة (هيل وكبتر) 
أمريكية بإنقاذه. حدثیٰ عن الضغوط ll‏ تعرض ھا لكي يتعاون مع النظام 
ال "الما لحي إن الرقاسة و عليه OV Gass‏ عر فت أنه 
سای ید اکور Sila Saal‏ لم یتجاوب معهم فقال 
"اقتلون ا إذا قتلتمونیٰ سأموت مرّة واحدة» أما إذا تعاونت 

< قساموت کل te py‏ مره Sigh‏ حیاتی". 


£\V 















"أصبحت ادرك الآن أن کل رجلٍ يضحي بحياته من أجل ما يؤمن 
به» و كل امرأة تضحي بحياهًا من أجل ما تؤمن به. ube‏ لا يؤمن الناس 
بشيء أو يؤمنون بأشياء تافهة, هؤلاء يضحُون بحياقم من أجل لا شيء 
ا أجل شيء راف ×(۱۶؛ 





العظيمة الى تمنحها الدقراطية. ge‏ عن ole‏ بقيمة كل إنسان و إمكانياته 
gael wa a‏ عق رایت وأعطاني LLS‏ اض as‏ عكري غل الر سائل اليه 


e 
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كتبها sey‏ من السجن وال سز alk!‏ العميق وقناعاته و التزامه. 
السلطة الأخلاقية كمنظومة متكاملة 


dee‏ دات قح ومع ريسن دولة من العام الثالث ملیئة بالفساد والعنف 
والثورات والحروب. كان الرئيس ا رحلا يتمع بشجاعة كبيرة ات 
p‏ كد على أهمية دور القانون والدستور» وكان eles‏ تق ادا عدم رغبته ٹی 
الحوار مع الإرهابيين والمنظمات الإرهابية. كانت شعبيته والثقة فيه تزدادان 
<| > كبير. سألته ما الأثر الذي يريد تركه بحيث يستمر عمله ويتحوّل إلى 


E an ee n‏ له أن السلطة انآ حلاقية الشخصية 


ا 


م تكن كافية. كان يرى حاجة ملحة إلى السلطة الأحلاقية القائمة على الرؤية 
EY aL,‏ الل GL‏ صنت Se‏ عم ر جوم اعت الاک ما De‏ 
دور القانون» و عن الازدهار من خلال التواصل القائم على التكاتف و البحث 
عن البديل الثالث» و بحیث تكون هذه المبادئ مغروسة قي بى الحكومة و 
أنظمتها . ثم بالتدريج يطور المجتمع gull‏ سلطته الثقافية الأحلاقية؛ حيث 
الأعراف و التقاليد في المجتمع هي الي تحافظ على القانون» و تشجع على 
التفكير الوقائي و على قيام الناس بدور الشرطي بأنفسهم, با يلي الحاجات 





العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


المادية و التعليمية لكل الناس. لقد استطاع أن يرى كيف أن النموذج الأساسي 
الذي تقوم عليه العادة الثامنة و المتمثل بالعثور على صوتك و إهام الآخرين 
لكي يعثروا على أصواتهم يوضح هذه الأشكال الأربعة من السلطة الأحلاقية. 

إن السلطة الأخلاقية الثقافية تنطور داقما ببطء شديد و ذلك يحدث في کل 
أنحاء العالم» .ما في ذلك الولايات المتحدة الأمريكية. على af‏ حال من المفيد أن 
نعرف أن الأنواع الأربعة من السلطة الأخلاقية OSG‏ منظومة متكاملة» و أن 
هذه الأنواع مرتبطة ومعتمدة على بعضها البعض. إن جوهر الحكمة يكمن في 
رؤية الخيط الذي یربط بين الأجزاء جميعها. 

فيلم: غاندي 

أريدك أن تشاهد ea‏ زائعا من یلم غاندي: في هذا الفيلم الذي تحده 
على القرص المدمج المرافق للكتاب سوف ا ا و ا 
استخدم المدايا الى منحه الله إياها منذ الولادة لكي يربي نفسه على التواضع 
والشجاعة والاستقامة والانضباط ووضوح الرؤية: سوف تشاهد إنساناً أخضع 
كل ذكاءاته لضميره» لذكائه الروحي» سوف تشاهد إنساناً كان عليه أن يربح 
cg‏ رز كشي بريه شس سب 
لكي یرفع lode‏ كبيرا من امنود الغاضبين إلى مستوى البحث عن البديل الثالث 
إلى درحےة أفم أصبحوا مستعدين للتضحية في ple‏ سبيل القضية الي 
يعتنقوها. سوف تشاهد إنسانا JES‏ حياته قوة التتابع الذي عبرت عنه الحكمة 
اليونانية القديمة (اعرف نفسك» تحكم في نفسك» أعط نفسك) مع أنه 4 يكن 
سانا كاملاً إلا أن الك سر مالا ف اسان اكتسب سلطة أخلاقية عظيمة 
بفضل رؤيته وانضباطه وحماسه وخضوعه لضميره» وقد أصبح العام بفضله 
مكاناً like‏ إن اند الى هي ثان أكبر أمة في العام وال يبلغ عدد سكافا 
مليار إنسانء هي اليوم دولة مستقلة وديمقراطية بفضله. أليس أمراً مدهشا أن 
هذا الرحل d‏ يتم انتحابه وم تكن لديه أي سلطة رسمية؟ إن غاندي نفسه 





الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 
يقول: إن أي إنسان عادي لو استخدم الطاقات الى أودعه الله إياها حقق ما 
حققه غاندي. وأنت تشاهد هذا المشهد من فيلم غاندي الذي ربح الحائزة 
الأكاديمية لأفضل فيلم في العالم» ادرس الفروقات الدقيقة في الکلمات؛ 
والتقاليد والقيم والأهداف والرؤية. إن هذا (الفيديو) يستحق أن تشتريه أو 
تستأجرہ وتدرسه مع من تحب ومع الناس الذين يعملون معك. أرحوك تمتع 
بمشامدة الفيلم الآن. 


الهدايا التي منحنا الله إياها وإرثنا الثقافي والحكمة 


إن الخيط الذي یربط بين (العنور على صوتك وإهام الآحرین لكي يعثروا 
على أصواتهم) يوضّح Lil‏ على الرغم من الحدايا العظيمة الى منحنا الله Lab‏ منذ 
ولادتنا ob‏ الإرث الثقاقي — الذي شبهناه باستخدام مصطلحات الكمبيوتر 
بالبرنامج ‏ قد يعيقنا عن الاستفادة من هذه امدایا۔ LU‏ كما أن جهاز 
الكمبيوتر القوي لا يستطيع أن يعمل من دون برناجه» كذلك الأشخاص و 
الموسسات ole sly‏ لا تستطيع أن تعمل معزل عن معتقداتھا وأعرافها 
وتقاليدها الثقافيةء إلا إذا كنت محمد يونس (انظر إلى الفصل الأول) الذي كان 
ضميره هو الذي يقود رؤيته للناس وانضباطه وحماسه إلى أن استبدل البرنامج 
القدم في النهاية ليس في رؤوس الناس فقط وإما في الأفكار الجامدة والمقيدة في 
العقلية الي دير الأسر والمؤسسات وا حتمع. إن هذا مثال جميل عن الانتصار 
Beye ee‏ الف مكف امش كي nn y‏ 
وشجاعته كانا والدا استقامته l>‏ حكمته وعقلية الوفرة الي كان يتمتع UG‏ 

Bhi po le ار‎ Jad of فكدك‎ cand VI pear of أنضا‎ caf aty 
سی می ال‎ E وإههام الآحرين لكي يعثروا على أصواتھم عادة‎ 
SASH ESSN مس‎ A hard إل کو‎ Sel uya uy al 
of QUES اوو ارت‎ Ai pay SN WS ie في داحلك» ولاحظ‎ 








البرنامج الذي تحدثنا عنه بحيث تصل إلى المستويات المختلفة من الحاحة 
الإنسانية الي سنتحدث عنها فيما GL‏ 

إن كل حاحة من هذه حاجات سوف تعبر عن نفسها بإشكالية معينة. 
على المستوى الشخصي ألا توافق of‏ الناس يسعون إلى راحة البال و إلى إقامة 
OL De‏ حيدة مع الآخرين؟ ولكن في الوقت نفسه ألا توافق على أن الناس 
يريدون الحفاظ على عاداتمم ونمط حیاتھم؟ biz‏ يخبرك ضميرك المشبع 
بالحكمة؟ ألا توافق على أن الإنسان» بشكل أو cal‏ يحتاج إلى 22 wai‏ \ 
luas‏ بالتطحية عا يرغب فيه مقابل غاية أسمى وأكثر أهمية» مقابل ما يعتقد 
أنه الصواب؟ 

لنعالح هذه الإشكالية على مستوى العلاقات مع الآخرين؛ ألا توافق أن 
العلاقات مع الآحرين تُبى على الثقة؟ ألا توافق أن معظم الناس يفكرون 
بأنفسهم AT‏ من تفكيرهم بغيرهم (رغباتی » حاجاتيء حقوقي)؟ ما الذي تمليه 
علينا الحكمة هنا؟ ألن توجهنا إلى التركيز على مبادئ بناء الثقة والتضحية 
ب(الأنا) مقابل (نحن)؟ لننظر الآن إلى الإشكاليتين التاليتين على مستوى 
لاو عق ار افا الإدارة تريد الأكثر مقابل الأقل؛ أي ا 
من الإنتاج مقابل نفقات أقل؛ وأن الموظفين يريدون الحصول على المزيد مقابل 
قسدر أقل من الوقت والحھد؟ أليست هذه ظاهرة شائعة؟ ما الذي تمليه علينا 
الحكمة هه؟ U‏ عن تحقيق الرسالة المشتركة أي إقامة اتفاقات قائمة على 
البديل الثالث وعلى التفكير الذي يحقق المنفعة للجميع وذلك من خلال 
Mine rh‏ فت اس تیر کات التنارت Mig‏ طون هنا وا بطرت 
الطاقات الإنسانية الكامنة ويعطي الأكثر مقابل الأقل؟ 

og tae ale oof assy Le‏ الگ من السات اگ عاق متا 
السؤالء أليست القوانین الاقتصادية للسوق هي الي تتحكم في العمل؟ ولكن 
فكر أيضاً في السؤال التالي» ليست القوانين الثقافیة للعمل هي الي تتحكم في 
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المؤسسات؟ بعبارة أحرى هناك منظومتان مختلفتان من Bias Salal‏ سا 
القوافتين الاقتصضادية ail gaily‏ التعاقية: ما إلدى tus AS Lube ake‏ مادا لو 
استطعنا أن نحلب السوق إلى ثقافة مكان العمل بحيث يتمكن كل شخص وكل 
فريق ‏ باستخدام معايير معتمدة على المبادئ  has of‏ على المعلومات من 
تقييم راجع من كل الأشخاص الذين يعملون معه و/أو من لوحة إِنحاز متوازنة؟ 
ألن تحرك هذه المعلومات بالاشتراك مع الحوافز الداحلية و ا خارجیة شعورا 
فطريا طبيعيا عند الموظفين يدفعهم إلى التركيز الكامل على تلبية ا حاجات 
اہ ایق السرق GLY OGL,‏ لكل كوي CW‏ مک Lat‏ أن 
تطبق هذا التفكير ا حکیم على ا حتمع نفسه في التعامل مع إشكاليته الأساسيةء ألا 
توافق على أن ا حتمع SF‏ قيمه الاجتماعية المسيطرة؟ ولكن في الوقت ذاته ألا 
توافق على أن المجتمع يحب أن يدفع of‏ حركته بشكل يخالف المبادئ والقوانين 
الطبيعية؟ ماذا لو استطعت أن توافق بين القيم والأعراف والقوانين من حهة 
والمبادئ من حهة أحرى؛ وذلك بالتضحية با لمنفعة الخاصة في سبيل المنفعة العامة؟ 

هل أمكنك أن تلاحظ كيف أن الحكمة ممفهومها العام تخدم ا حاجات 
الإنسانية وتر کل الإشكاليات السابقة؟ هل أمكنك أن ترى لاذا التضحية أمر 
بالغ الأهمية؟ إن التضحية تعن أن تتخلى عن أمر جید مقابل أمر أفضلء أي إنه 
call‏ الحقيقي عندما تكون رويك حول تلبية حاجة معينة قوية بما فيه الكفاية 
E ae‏ را We‏ زاس (his‏ هذا النوع من 
التضحية الصادقة هو جوهر السلطة الأخلاقية. 


حل المشاكل بواسطة النموذج المعتمد على المبداً 
ذکرتٗ GL‏ في هذا الکتاب أنه إذا كان منظور الإنسان المتكامل صحيحا 
فإنه سيعطيك قدرة نادرة على تفسير أعظم المشاكل في مؤسستك و تشخيصها 
ts gully‏ اي LU coe! cil‏ ما أقوله. إني أعتقد أن نموذج الإنسان المتكامل 
وأن عملية التطوير البسيطة OEE‏ البساطة الموجودة على ال حانب البعيد من 








العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 


التعقيد.طوال سنوات كثيرة طلبت من مات الألوف من الناس فی كل أنحاء 
العسا م of‏ يمحددوا أعظم تحد شخصي في حیاتھم؛ ذلك التحدي الذي يمكن أن 
يُبقيهم يقظين طوال الليل» ثم طلبت منهم أن يحددوا أعظم مشكلة مهنية أو 
مؤسسااتية صادفتهم. Mas‏ هو ملخص لأكثر الإحابات تواتراً ‏ لاحظ التشابه 
بين هذا اللخص والأم والتحديات الي تحدئت عنها في بداية هذا الکتاب : 
| التحديات المهنية / المؤسساتيّة ۱ التحديات الشخصية 


ال — 
١-كثرة‏ الأشغال» ضيق الوقت» عدم | -١‏ الالیة 
القدرة على بلوغ الأهداف 


٢‏ وقت ومصادر غير كافية | Y‏ — توازن ا حیاۃء ضيق الوقت 


-Y : E,‏ الصحة 
-r‏ مشاكل مالية | 0 | 
1 6ع فلة العقة i‏ £ - العلاقات ‏ الزوج» الأولاد» | 
الأصدقاء 
-٥‏ تعطيل الإمكانيات -٥‏ تربية الأولاد 
-٦‏ التغیر و الشك | -٦‏ الشك بالذات 


-y‏ مواكبة التطوّر Sh‏ لوجي ۷- thas!‏ التغير 
۸- الت ا انعدام الرؤيا و القيم ۸- نقص المهارات» التعليم 


۹- الرضى عن العمل عدم التمتع | ۹- عدم الشعور معیٰ الحياة | 
بالعمل 

٠١‏ - افتقار الرئيس و الإدارة العليا إلى ۰- عدم الشعور بالسلام 
اللاستقامة 














الجدول ١١‏ 
Lot cals‏ واو of‏ ا مطاف Uf debe of‏ وز ode‏ لفضیات 
الشخصية أو المؤسساتية وأن تبدأ بحل المشكلة معتمداً على إطار المبادئ 
المذكورة في هذا الكتاب والمتضمنة في نماذج العظمة الثلاثة. ببساطة خذ أي 
LA‏ تواحهه. وفكر با يمكنك فعله من خلال الرؤية والانضباط والحماس 








ENY 
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والض مير والعادات السبع على المستوى الشخصيءمن خلال القدوة الحسنة 
وتحديد المسار والتوفيق والتمكر ن BUS‏ ومن خلال الوضوح والالتزای 
وتحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال Goat‏ والتكاتف» والتمكين» وتحمل 
المسؤولية في سياق الرسالة والرؤية والقيم على مستوى المؤسسة. 

ماماً كالعلاقة المنظوماتية بين الأبعاد الأربعة للسلطة الأحلاقية سوف تحد أن 
نماذج العظمة هذه BUS,‏ المحتلفة تحمعها تا واحدة Se‏ أن تساعدك 
في مواحهة التحديات. انظر مرة أخرى إلى وی ارت ور کی مو می 
المبادئ في الشکل الات (الشكله )1١‏ قد تكون مهتما Lal‏ برؤية كم هو 
عملي إطار القيادة المعروض 3 هذا الكتاب وذلك بالعودة إلى (ماکس 
وماکس) والتفكير بطريقة محرّك شراع التغيير. 

!° الملحق السابع ‏ ماكس وماكس بعد التعدیل — يظهر كيف يمكن لماكس 
pons‏ كاه أن يستخدما عدسات حل المشاكل المكوّنة من الأدوار الأربعة 
للقيادة ! ليغيرا الطريقة الي يعملان ن ھا روفاد امي ب التحديات الى تواجههما. 


التنفيذ والتركيز العتمد على المبادئ 

















العادة det!‏ - من الفعالية إلى العظمة 


أريدك of‏ تتأمل بشكل أكبر في القوّة التفسيرية الي يحملها نموذج الإنسان 
المتكامل (المسدء العقلء القلب» الروح) إنه يتعامل مع الذكاءات الأربعة؛ 
الذكاء العقليء الذكاء العاطفي» الذكاء الجمسديء الذكاء الروحي. إنه بمثل 
ا حفزات/ الحاجات الأربع الأساسية في هذه الحياة؛ الحاجة إلى العيش » ال حاجة 
إلى الحبء الحاحة إلى التعلم ا حاحة إلى ترك أثر. إنه j‏ الصفات الأربع 
Sola‏ اہ pled lca‏ لی کا لسن وا poet‏ 
هو يشل هذه الصفات الأربع على سیثری le gl‏ حت ie‏ فا الاب = 
وذلك على شكل الأدوار الأربعة» القدوة ا حسنة تحديد ال مسارء التوفيق» 
التمكين (انظر إلى الشكل 7-18 ) 

إن العثور على صوتك هو مفهوم تكاتفي يعي أن الكل أكبر من بحموع 
الأحزاءء بحيث إنك إذا احترمت وطوّرت وكاملت ووازنت بين الأجزاء 
الأربحة الكونحة HG Herds)‏ متذرك کل الطاقات الدفينة فيك وستشعر 
بالرضی الدائم عن نفسك. 


الذكاءات الأربعة | الصفات الأربع | الأدوار الأربعة 
الروح الذكاء الر gaiii‏ القدوة للحسنة )( 
(الحاحة إلى ترك أثر) پت ۱ 
العقل ee IESE‏ 
š‏ الذكاء العقلي الرؤية تحديد المسار 
(الحاحة إلى التعلم) N‏ 
الجسد 1 15 7 
الذكاء ا حجسدی الانضباط التوفيق 
( ا حاحة إلى العيش ( í‏ 
القلب = 
i‏ الذكاء العاطة ا حما <N‏ 
(الحاحة إلى الحب) طني N 1 me‏ 

















الشكل ۷-٠١‏ 
افتح قلبك. اعتمد على مقاربة الإنسان المتكامل؛ ال حسد العقل» القلب» 
الروح. و اشعر بقوة هذا التعبير. 


























الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرین 





افتح قلبك (حسدیا) أي ابق شرايينك نظيفة GU‏ £ حمية وتمارين مناسبة 
بحيث يظل قلبك قويا ومعاف. 

افتح قلبك (عاطفیا) أي أشرك الناس في حل المشكلة وأنصت بعمق لكي 
تفهمهم. 

افتح قلبك (Glis)‏ أي تعلم بشكل مستمر وانظر: إلى الناس من خلال نموذج 
الإنسان المتكامل» وحرر نفسك من تفكير (الإصلاح السريع) بحيث تصبح 
القيادة حيارك. 

افتح قلبك (روحیا) أي احعل حياتك منقادة بالحكمة وبصوت الضمير 
الذي يدفعك إلى أن جحد نفسك من خلال إفنائها في حدمة الآخرين. 


اجمع ذكاءاتك الأربعة إلى بعضها البعض واذهب إلى العمل بروح وينستون 
تشرشل الذي يقول: "كل إنسان يصادف في حياته فرصة ليقوم بعمل حاص 
سا وجي سط sS‏ تساي ساس ا كام ree (sista‏ نا 
الفرصة وهو غير مستعد أو غير مؤهل هذا العمل الذي رعا يكون أروع عمل 
يقوم به في Ole‏ 

الخلاصة 

لقد حاولت في هذا الکتاب أن أعلم بشکل رئيسي تصورا أساسيا واحداً 
وهو: إن الإنسان عبارة عن إنسان متكامل (حسد وعقل وقلب وروح). عندما 
يبدأ شخص ما بعملية اكتساب العادة الثامنة ا متمثلة بالعثور على صوته 
وبتوسيع دائرة تأثيره» وذلك بإلهام الآخرين لكي يعثروا على أصواتهم, فإنه يزيد 
من حريته ومن قدرته على الاختیارء بحيث Chey‏ على أعظم التحديات الي 
تواحهه ويخدم الحاحات الإنسانية» ويتعلم كيف أن القيادة هي في فاية المطاف 
را راس داز أن القيادة الي هي فن التمكين يمكن أن تنتشر بشكل 
واسع في المؤسسات وف ا جحتمع؛ Lily‏ ندير الأشياء أو نتحكّم بھاء لكننا نقود 





العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


تو wel‏ اف ین فور me ata‏ فلم اوک امھت 
بعد لاف ool aS aay‏ و SM Gales E SE‏ ا 
إلى مضاعفة هذه القدرات هو في تنمية ا دایا والمواهب الى أعطانا الله aU‏ 
عندها وكما giis‏ الزهور في الربيع فإن الله سيحبونا مزيداً من المواهب 
وا مدایاء وستتحرّرٌ قدراتنا في ا حالات الأربعة (الجسد والعقل والقلب والروح)» 
مسا سيقودنا إلى حياة متوازنة متكاملة مفعمة بالقوّة. إذا أهملنا هذه المدايا 
راز ےق انا JS‏ لو( وان بس رھد فلت 
أيضا of‏ الثقافة ال نعيش ونعمل stk tay‏ بربحتنا على الحياة العادیق أو 
بعبارة أخترى على استثمار القليل جداً من طاقاتنا وإمكانياتنا. إن أي شيء أقل 
من الإنسان المتكامل هو بحرد شيء» والأشياء يحب أن يتحكم ها أو أن دار . 
إن بربحة العصر الصناعي هذه المعتمدة على الأوامر والتحكم جعلت القائمين 
على العمل يعتقدون أن أعظم مصدر للثروة يكمن في رأس الال والآلات: 
وليس في الناس. تعلّمنا Lat‏ أن الله أودع فينا القدرة على إعادة بريحة أنفسنا 
Of‏ هذه القدرة تُلهمنا لكي نقود (نمكن) الناس الذين يملكون القدرة على 
الاحتيار» وندير الأشياء الي لا تملك هذه القدرة. إن عملية التطوير المعتمدة 
على تصور الإنسان التکامل جيب على أسئلة (BS)‏ و (مؾ)؛ وتعلمنا كيف 
le 225‏ مهنا اٹ بإحضاع ما نريده الآن لما نريده فيما بعد. إن تطبيق 
هذه العملية يزداد إثارة مع الوقت لأنه يزيد من قدرتنا على توسيع خیاراتنا 
وقدراتنا. إذا اتبعنا المبادئ ‏ الي رمزنا ها بالبوصلة ‏ الي تشير دوما إلى 
الشمال فإننا بالتدريج نقوّي سلطتنا الأخلاقية» سوف يثق الناس بنا »وإذا 
احترمنا هؤلاء الناس ü=‏ ورأينا قيمتهم وإمكانياتهم وأفسحنا لم J‏ 
للمشا ركة» يمكننا أن نصل معهم إلى صياغة رؤية مشتركة. إذا اكتسبنا السلطة 
(Hil! aba) Celt fae M‏ می اذل qasa St dala‏ والعظية 
الأولية) يمكننا عندها أن نحوّل هذه المبادئ إلى عمل مؤسسات يغذي الروح 
والمسد بشكل مستمرء ويقود إلى أنواع لا تُصّدق من الحرية» والقدرة على 
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توسسیع قدر تنا 3 تعميقها. باحتصار» ‘As‏ = £ من القيادة الذي يلهم التابعين 
يأ فقط عندما نضع ا خدمة فوق الذات. إن المؤسسات»ء ا خاصة منها والعامة» 
aE‏ ا رف ae‏ انا کات گے Sis‏ کل سس LN Sie‏ دو 
تتعسلم LS)‏ لا تستطيع لبقاء إلا من IIS‏ تلبيتها للحاجات لإانسانیة. مره 
أرى,الخدمة فوق الذات. هذا هو الشريط الوراثي الحقيقي الذي يؤدي إلى 
bet‏ = إن :الا هنا ليس ان سال "ما الذي سام" OF Sy‏ سبال نا 


الذي يمكن أن أقدمه؟" . 





fe عن الله و لم أجده » بحشت عن روحي لکن روحي تفلتت مني.‎ Coe” 


بشت عن أخي لكي ألبي حاجته فوجدت الثلاثة معا - ربي و روحي و أنت". 
مجهول 





خاتمة الطاف 
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أيها القارئ sil‏ أؤمن بقيمتك وإمكانيتك. كلي أمل أن المبادئ الموحودة في 
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هذا الكتاب قد وصلت إليك بشكا واضح بحيث أنك اد ركت قيمتك 
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وإمكانياتك وستعثر على صوتك وتعيش حياة العظمة بإهام الكثير من 
الأشخاص الآحرين والمؤسسات والجتمعات لكي يعثروا على صوتھم. 
اوت E‏ و كرو كاش ھا Sei Ss‏ 
النداء إلى الاستجابة الى تناسبك» عندها رف تناديك الحياة إلى حدمة الآخرین 
امحيطين بك عندما تدرك احتياجاتهم. عندما نفعل ذلك (yey JE‏ الحقيقي في 
الحياة . لقد عبر هادون كلينغبير k‏ مؤلف السيرة الذاتية لفيكتور وإد 
فرانکل(عندما تنادینا الحياة) عن هذا الموضوع الأساسي في حياة فرانكل بقوله: 
'بالنسبة إلى فرائکل, با أن الروحانية في جوهرها هي السمو الذاتي فهي 
تحلب معها حرية الإنسان. لكنها ليست الحرية (من) بقدر ما هي ا حریة (إلى). 
من لسنا أحسرارا من طبيعتنا البيولوجية؛ سواء كانت دوافعنا الغريزية أو 


حصائصن الوراثية أو الوظائف و الاختلالات الموحودة قي أدمغتنا وأحسادنا. 











العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 


كذلك نحن لسنا أحرارا من dad‏ التأثيرات الاجتماعية والتطورية والبيئية. لكننا 
أحرار قي أن نقف في وجه هذه العوامل» بل في أن نسير ضدها. إننا أحرار في 
فعل ما نريده Gy‏ اختیار الاستجابة الي نريدها لأي حدث رسمه القدر» By‏ 
تحديد القضايا أو الأشخاص الذين سوف نسخر حياتنا من أجلهم. 


MA Le شا‎ ye gfe Ue oly 7ے ا گل‎ de of 
شخص ما . عندما نستخدم حريتنا في التصرف بمسؤولية في هذا العالم فإننا‎ 
ينا مل فى رر عل هذا الع لعي سيان جرد‎ qa سے سح‎ 
والاحتماعي (آدلر).‎ GUI سعي إلى تحقيق المتعة الشخصية (فرويد) أو النجاح‎ 
ASV) عندما بمارس الإنسان الحرية الروحية وتحمل المسؤولية فإنه بجی الفوائد‎ 
بشكل‎ gb راحة البال» الضمير اليقظ» الرضى عن الذات؛ لکن هذه الفوائد‎ 
طبيعي كنتائج مرافقة. إن السعي إلى تحقيق أي من هذه الفوائد بشكل مباشر‎ 
جعل ا حصول عليها أمرا بعيد المنال أو مستحيلا. إن الكفاح من أجل الحصول‎ 
الاضطراب للإنسان» وبذل الجهد للحصول على ضمير‎ Gay على راحة البال‎ 
يقظ قد يؤدي إلى النفاق أو الشعور بالذنب أو كليهما. عندما يجعل الإنسان‎ 
الرهاب من‎ gat هدفه الرئيسي الحفاظ على صحته فإنه سوف يصاب ا‎ 
المرض. بالنسبة إلى فرانكل هذه الفوائد ليست غايات يسعى الإنسان إليها‎ 
لذاهاأو حي لمصلحته. بدلاً من ذلك هي تأت بشكل طبيعي إلى أولقك‎ 
O الأشخاص الذين يعيشون من أجل أمر أعظم"(1‎ 

أنقل لك مع قناعي العميقة كلمات الجنرال جوشوا لورنس تشامبلرين: "إن 
الإلهام الذي تمنحه قضية نبيلة» تلبي الكثير من ا حاجات الإنسانية» یمک الرحال 
من فعل أشياء لم يحلموا أَمُم قادرون على فعلها من قبل» و م يكونوا قادرین 
على فعلها وحدهم. إن الشعور بالانتماء القوي لشيء یتجاوز شخص الإنسان 
yates‏ اسان su‏ جزء من قضيّة تتجاوز المكان والزمان يرتقي به إلى آفاق 
روحية لا حدود ها. ويبئ فيه الشخصية المتفوقة"(7١).‏ 





لقد كان حدّي ستيفن إل ريتشاردز واحدا من أكثر الموجُھین الذين روا 
3 إن — واحترامي له وإعجابي به لا حدود له. إن أولئك الذين عرفوه 
aa‏ لا الدين Jaa aaa‏ نار 
ah‏ الذي أطلعيي با ¿ari es etu E E‏ 
ونعرفه هي Jeo‏ الخالق في أرضه بأفضل شکل مكن» ونؤدي تلك الرسالة في 
الحياة Ua, aL‏ لمشيئته '. 


سؤال وجواب: 

فل سر التضيحية برا اساسا لو داحتا 

الجواب: التضحية ot‏ أن تتخلى عن شيء جيد مقابل شيء أفضل. کن 
أن نسميها التسامي. Wale‏ علق ھت رد lass‏ جدود :انه تا ان 
pee ۹‏ مق السھل de‏ عدا 
الشخص أ ن يضع خدمة الآخرين فوق مصلحة نفسه. dently‏ إل شحض gs”‏ 
لسن يعتير الأمر تضحیق أما بالنسبة إلى مراقب خارجي فستظهرُ تضحية لأنه 
انکر و 90 ھ0" . إن السعادة تأي كنتيجة إضافية لإخضاع ما نريده 
الآن لما نريده في النهاية. إن التضحية هي الأمر الأسهل بالنسبة إلى شخص 
متصل عاطفيا و روحیا بقضية أو بنداء داحلي أو بخدمة الآخرين. إن FAB‏ 
حدمة aq‏ 2 علق الات ع ااا الأحلاقي الذي Kaera‏ 
الأديان العظيمة وكل الفلسفات وعلوم اس او بت عر نون يقول 
eal‏ — "لا أعرف ما يخبئه القدر لكم > لكنّ هناك شيئاً واحدا أعرفه؛ 
إن الذين سيشعرون بالسعادة الحقيقية من بينكم هم أولئك الذين بحثوا ووجدوا 
طريقة يخذمون ها الآخرين". 

سؤال : لقد كان الموضوع السائد في الماضي هو إدارة الجودة الشاملق ثم 
أصبح الحديث عن التمكين» واليوم يتم الحديث عن الإبداع؛ ما للوضوع الذي 
سيتم التركيز عليه في المستقبل؟ 





جواب: أعتقد أنه الحكمة.إذا لم تكن هناك مبادئ راسخة في أعماق قلب 
كل إنسان و روحه» 3 العلاقات والثقافة السائدة في الموسسة؛ فإنك لن 
تستطيع بناء AE‏ إذ ذا أحذت القوانين مكان ا حکم الشخصي ve‏ الأمور» 
عندها لن تستطیع أن تبن جوا يساعد على الإبداع ISM‏ وبدلاً من ذلك 
ستسود في المؤسسة ثقافة التملق. من دون الثقة العالیة و البئ والأنظمة المتوافقة 
المعتمدة على منظور الوفرة لا يمكنك الحصول على الجودة. إن عصر الحكمة في 
رأيي سيتبع عصر المعلومات حيث سيصبح جوهر القيادة هو أن تكون القائد 
الخادم. 

سؤال: اأعجحسبي مفهوم المؤسسة المعتمدة على المبادئ.هل يمكن نقل هذا 
المفهوم إلى انحتمع؟ 

جواب:بالطيع يمكننا ذلك.إذا توفر لديك Bae‏ كاف من الأشخاص 
الهستمين الذين يتمتعون بالسلطة الطبيعية والرسمية في بحالات التربية والعمل 
والحكومة وغيرها من OVA!‏ حي الأشخاص الذين ليست لديهم سلطة 
رسميّة ولكن لديهم الكثير من السلطة الأخلاقية ولديهم اهتمام كبير يبهذا 
الموضوع e‏ وجعلت هؤلاء الأشخاص يشاركون في عملية تعليم العادات السبع 


وأدوار a — S ae‏ تی ا 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحا 

سسؤال(١):‏ يبدو لي أله من المستحيل أن أغير عادانيَ. هل تغيير العادات Sal‏ 
واقعي؟ هل أنا شخص مختلف عن الآخرين؟ . 

جواب: لأءانت لست وحذك. دعن أشرح لك الأمزء رما دک gf‏ را 
تكون قد شاهدت ف الأفلام صورا ثُريك رحلة أبولو (AA)‏ إلى القمر. إن 
الذين شهدا هذا الحدت ذعلوا:به LU‏ كنا لا نكاد تصدق أعيننا Lae‏ 
Vr, aes‏ رو ع رر اع ای Ua! lane cal‏ ي تلك 
aaa‏ ا he‏ کل miler‏ رد اوھ اس وس 
إلى الأرض؟ هل في الدوران حول القمر؟ هل في الانفصال ثم إعادة الالتحام بین 
الركبة الي هبطت على القمر والمركبة الأم؟ هل في الإقلاع من القمر؟. 

الجواب على كل هذه الأسئلة هو :لا. إن معظم الطاقة أَنْفْقَتْ في الإقلاع 
من الأرض. إن الطاقة الي Laat‏ في الدقائق الأولى من الإقلاع ‏ في الأميال 
الأولى مسن الرحلة ‏ أكثر من الطاقة الي أثفقت في نصف ملیون ميل الي 
قطعتها الس فينة الفضائية في بقيّ الرحلة وال اتر قت غدة أيام OL‏ فر 
الحاذبية في هذه الأميال القليلة الأولى هائلة جدا. لقد احتاج AM‏ إلى قوة ة دفع 
Chis usa igloo‏ على کل من SB‏ الجاذبية ومقاومة الغلاف الحوّي للوصول 
إلى مدار الأرض» ولكن عندما 2 le‏ من قوة الحاذيية تلك أبحزت المراحل 
الأحرى دون الحاحة إلى أي طاقة تقريباً. عندما سل أحد رواد الفضاء عن 
الطاقة وھ اوت 7 المركبة ال هبطت على القمر للانفصال عن الم aS‏ 
الأم أحاب: "قل من نفس رضيع". 

هذه المرحلة إلى القمر تعطينا تشبيهاً Lege‏ یصفٗ الطاقة ال نحتاج إليها 
لی das‏ عن غاداث قلغة و Cat‏ عادات حديدة.يمكننا مقارنة جاذبية 
الأرض بالعادات الغروسة فينا بشکل راسخ» ETER‏ نفسنا coolly‏ 
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بُربجنا عليها من قبل مورثاتنا أو البيئة ا حیطة بنا أو آبائنا أو غيرها من الأمور 
ار ره ر لاف الحوّي الأرضي یمکن مقارنته بالثقافات الاحتماعية 
والموسسائية الي نشكل ejar‏ منها. هاتان قوتان عظيمتان يحب أن تمتلك طاقة 
داحلیة أقوى منهما لكي تستطيع الإقلاع. ولكن ما إن يتم الإقلاع حؾ Le‏ 
با لحر ية لچ ees‏ حلال الإقلاع 1 يمتلك aly,‏ الفضاء إلا القليل من الحرية 
ارا كر نذا كان ع PE E can s n‏ 
إن ہے بے رر وی ہے coe‏ — 
ان م E‏ وأصبح لديهم الكثير من الخيارات و البدائل. إذا بدأت 
ببساطة السير في الطريق الذي يوصلك إلى العثور على صوتك وإمام الآحرین 
لكي يعثروا على أصواهم سوف تدمو قدرتك على استخدام هذه العادة الجديدة 
في النموّ والتغير في عالم اليوم المميء بالتحديات والتعقيدات والفرص. 

سؤال (5): إنني أشعر بإثارة كبيرة تجاه هذه الأمور التي تعلمھا للناس. ولكني 
أتساءل دائما هل يمكنني تطبيقها حقا؟. 

جسواب: هذا سؤال Golo‏ جداء لكنئ أقترح عليك أن تطرح سؤالين 
آخرين قبل محاولة التعامل مع السؤال المتعلق بالأهليّة. 

السؤال الأول: هل يجب على فعل ذلك؟ هذا سوال Roa le.‏ 

ا SAU Jd af fe salt‏ ددا u‏ سیت مد Joey‏ 
مع صوتك الذي kes‏ به عن الآخرين» ومع حماسك. 

ee‏ جج یر J: T‏ أستطيع 
فعل ذلك؟ وهو سؤال تعلق بالأهليّة ويتعامل مع تحصيل pled‏ وتدريب 
مناسبين. لا تخلط بين هذه الأسثئلة الثلاثة. 

لا تحاول الإجابة على سؤال القيمة بجواب متعلق بالتدريب» أو الإحابة على 
سؤال التحفيز بجواب متعلق بالقيمة» أو ا فل سؤال الأهلية بجواب 
متعلّق بالتحفيز. 


فكر فی هذه الأسئلة 0 Era‏ ودقة: هل أستطيعٌ فغل ذلك؟ هل أريدُ 
فعل ذلك؟ هل — علي فعل فعل ذلك؟ أبق هذه الأسئلة منفصلة بحيث تستطيع أن 
تحدد انل Madd‏ في الد Ub‏ 


سؤال9”): اذا أصبحت القيادة موضوعا يمذه الأهميّة الیوم؟ 


رب إن الاقتصاد الجديد ہپ ہج هذا 
يعن أن الثروة انتقلت من المال و الأشياء إلى الناس» أي إلى رأس الال العقلي و 
الاحتماعي» في الحقيقة إن أعظم استثمار مالي نقوم به هو أن نستثمر في عمال 
المعرفة. إن عمل المعرفة لا یؤثر على زيادة الثروة بشكل ul, be‏ بشكل 
ا وهو المفتاح إلى زيادة عائدات Js‏ الاستثمارات الأحرى. إن أسلوب 
العصر الصناعي المعتمد على التحكم والأنظمة الى تعامل الناس وكأفم 
(نفقات) تفقد فاعليتها اليوم بسبب القوى التنافسية الموحودة في السوق. هناك 
إدراك متسنام إلى of‏ البعد err, (GLY)‏ على مستوى الثقة» هو المصدر 
الجذري لكل لمشاكل.إن المهارات اللطيفة - المتعلقة بالتعامل مع الناس - 
أصبحت اليوم هي المهارات الصعبة» وسيعلم الجميع ذلك عاجلا أم آجلا. 

ف ات تكن القتادة اسے o al‏ كلها را رسکی 

السؤال :)٤(‏ تبدو J‏ هذه العا ال اي راجو ae‏ 
الواقع. عندما أنظر إلى الظروف الموجودة حالياً أشكُ في OF‏ تطبيق هذه المفاهيم هو 
مکن. 

جسواب: السؤال العميق الذي تحتاج على أن بحيب عليه هو: هل هناك 
مسافة بين المؤثر والاستجابة؟ 


بعبارة أحرى» هل نحن G>‏ نملك القدرة على الاختيار» بغضٌ النظر عن 
by h‏ الحيطة بنا؟ إذا استطعت أن بحيب بصدق ب(نعم) على هذا السؤال 
سوف تدرك of‏ المثالية هي الواقعية. إن رت الرائعة الى نعتمد عليها 


tye 


اليوم لم تكن واقعيّة» لقد كانت مثالیّة قبل أن يتم اكتشافها واحتراعها. UF‏ 
عنادما تقول l‏ أحلاقية فهذا یع الحديث عن الصواب والخطاً. في أعماق 
تيس منت يريت اد n A‏ رھ N Sasi‏ 
فإنك ستحصل على عواقب مختلفة عن عواقب اختيار الخطأ. لهذا السبب هذه 
الأفكار مثاليّة وأخلاقيّة معأء وكلاهما واقعى جذاً. 





سؤال :)٥(‏ انت تقول أن السلطة الأخلافية الثقافية هي أرقى شكل من أشكال 
السلطة الأخلاقیة ماذا تعني بذلك؟ 

جواب: تخد على سبيل JEU‏ إغلان استقلال الولایات الشحدة. 

إن الأفكار الى وردت في تلك الوثيقة هي سلطة أخلاقية قائمة على الرؤية. 
لقد حاول الدستور تحويل هذه القيم ‏ مثل (كل الرحال خلقوا متساويين) و 
(قد متخهم الخالق حقوقا معينة لا يحوز حرمافم منها. OE‏ 
والحرية والسعي إلى السعادة) ‏ إلى عمل مؤسساي» لقد كان الدستور متوافقا 
مع منظومة القيم والرؤية المذكورة في إعلان الاستقلال. لقد ذكر إعلان 
الاستقلال JS)‏ الرجال) OY‏ النساء لم يحصلن على حقهن في الانتخاب حن 
مضي عدة عقود على الإعلان» كما أن معظم الموسسين للولايات المتحدة 
كانوا يملكون الرقيق» و ل يتم الإعلان عن تحرير الرقيق إلا بعد مرور SE‏ 
che‏ وما تزال ge‏ اليوم بقايا من التعصب العرقي في اٹ حتمع الأمريكي. 

إن السلطة الأحلاقية الثقافية ثتطوٗر دائماً بشكل أبطأ من السلطة الأحلاقية 
E‏ العمل ولو ساق nn mee‏ مان oe ae‏ إلى 
کرت ل رت سی 
أو القانون» ولا في الأشخاص ات الخاصة الي تمل الحرية. ھا تكمن 
aA‏ او Ss‏ معاني lady‏ امقر aS‏ مز ths‏ :كنا lable‏ 
وجي هذا Me E‏ الذي يشكل بديلاً WU‏ 
يقع بين القانون والحريّة. إن هذا المفهوم هو الأساس الذي قام عليه تفكير آدم 


ميث cag‏ كتاب (ثروة الأمم). قبل فترة طويلة من تأليف هذا الكتاب ألف 
pol‏ كتاباً ماه (نظرية الأفكار الأخلاقية)» هذا الكتاب كان الأساس الذي 
قامت عليه أعماله اللاحقة ما فيها كتاب (ثروة الأمم)» وهو یقوم على فكرة 
Of‏ الفضيلة Gul,‏ الطيّبة هما أساس النظام الاقتصادي القائم على حرية الأسواق» 
و النظام السياسي القائم على الدعقراطية التمثيلية. وهو يرى أن تدھور حرص 
أفراد المجتمع على الفضيلة سيؤدّي ف النهاية إلى القضاء على السوق BA)‏ 
والديعقراطية. 

سؤال(5): أنت تقول: bi‏ إحدى المشاكل الأساسية هي أننا نستخدم نموذج 
العصر الصناعي في عصر عمال Ab pall‏ ولكن ألا نزال أمة صداعيّة؟ في كل مكان ننظر 
فيه نجد صناعة. 

جواب: هذا صحيح» لکن طبيعة العمل ذي القيمة المضافة الذي يحدث في 
هذه الصناعات المختلفة يحدث بفضل عمال المعرفة وليس Stead‏ اليدويين؛ إذن 
نحن لا نتحدث ھا عن التخلي عن الصناعة» لكننا نتتحدث عن استخدام 
منظور تلف عن القيادة داحل تلك الصناعات. في الحقيقة یمکن تطبيق هذا 
المنظور حن في جال الزراعة. خارج المدن UM‏ £ موجودة في كل مكانء WB)‏ 
نس Gen‏ ةا من القيمة من خلال نقاط 43 العصر الصناعي وعصر 
المعلومات. نحن نتحدث هنا عن إطار عقلي أكثر من حديثنا عن إطار مادي. 

سؤال(۷): كيف تؤدي الثقافات التسلطية إلى التبعية المتبادلة ؟ 


جواب: — بالملوضوع. اكات thal‏ ون سس ان م بالتابعين» 
كيف سيتض رف هؤلاء التابعون؟ معظمهم سوف يطيعونه بشکل سلي » 
سوف ينتظرون حى يخبرهم مما يحب عليهم abd‏ ثم ينفذون ما أحبرهم به. هذا 
السلوك et pee‏ عند القائد of ale OL ole!‏ فم decal a l ls‏ مق 
الأوامر والتحكم ما سيبرر بدوره للتابعين ل بعبارة أخرى سوف يرضي 
كل طرف نفسه هذا السلوك. إن ذلك سيؤدي إلى تعطيل إمكانيات الناس 


۳٦‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 
وذكاءاقم وسيحط من قيمتهم ويحرّهم إلى U lal TE‏ و التحکم بھا. 
إن دافرة التبعية المتبادلة تلك سوف تقد ثقافة قائمة على ls‏ ای 
حيث يصبح الصواب هو الطاعة والولاء (abi,‏ هو of‏ قاع hie‏ تا 
جرم عدم الطاعة. 





هذه الالیة تؤدي إلى اتفاق مُعیق حيث الناس يقولون (نعم) ٹی الوقت الاي 
يقصدون فيه (لا). إن هذا سيؤدّي إلى إلغاء الخلاف الصحي» Ee‏ 
الاستياء والغعضب والطاعة الحاقدة» وانخفاض الثقة» ورداءة bo gb!‏ وضعف 
الف ode‏ لفاس aS‏ الويف La) shal‏ دفن حيّة لتعبّر عن نفسها فيما 
بعد بأساليب أكثر قبحاً.عندها سيتحمّل المتسلطون مسؤولية النتائج وسيركزون 
على الكفاءة ف الطّرق والإجراءات والخطوات بحيث تحل القوانین محل الحكم 
الشخحصي على الأمور RS‏ يعزز من القيادة بصي ولس 
کخیاں وستصبح هذه قاف سر تا Qu‏ شيت G‏ سٹلمس صدقا مقولة 
اللورد أكتن"السلطة مفسدة» والسلطة المطلقة مفسدة مطلقة" وهكذا يصبح 
الجميع WE‏ ويتخلُون عن استقامتهم من أجل إرضاء الرئيس.المشكلة هي أنه 
في الاقتصاد الجديد لا تستطيع المؤسسات الى تنتشر فيها ثقافة التبعية المتبادلة 
أن تبقى إلا بفضل جهل السوقء أو العون المالي المصطنع» أو الإرهاب أو تقاليد 
راسخة يحافظ عليها کون المنافس Gly‏ من التبعية المتبادلة أيضا. هذه الدائرة 
بمكن كسرها بفضل شخص واحد يرى القيادة يارا وليست منصباء ويلعب 
دور محسرّك شراع التغییں one‏ دائرة تأثيره» ويعتمد على السياسات الواقعية 
للوق التنافسي في كسر لولب إرضاء OW‏ النازل ذاك. هذه القيادة تمثل 
السلطة الأخلاقية الي تأت من اختیار العيش وفق المبادئ » وال تقتضي د 1 
کور اب JET WKS‏ عق stead‏ ار اث Bye‏ دوق 
teil ab, UY aL ode‏ اي Ul‏ تعمل ری إل BM le Spat‏ 
مقابل بذل الأقل. 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً ۷ 


سؤال(8): كيف يمكنا تطبيق كل هذه المفاهيم في اقتصاد سبئ» أو لنقل في 
اقتصاد جيد ولكن في صناعة متراجعة؟ 

جواب: في مثل هذه الظروف تصبح هذه المفاهيم أكثر قابلية للتطبيق لأن 
المصدر الأعظم للحلول هو القدرة الإبداعية للناس القادرين على الخروج بحلول 
البديل الثالث في الأوقات الصعبة. | 

على أية حال إن الناس يميلون بشكل طبيعي للعودة إلى نموذج الأوامر 
والتحكم الذي يتصف به العصر الصناعي والذي لا يمكن أن ينجح لفترة 
طويلة. في الأزمات Gall dey‏ القصير عندما يكون الهدف هو النجاة فإن 
الطريقة التسلطية قد لاي Asbo‏ كما وصف ذلك إیزنھاور ذات مرة: " أنت لا 
تتحدث عن الديعقراطية إلى رجحل قابع في الخندق تحت نيران العدو" . BN‏ 
النهاية أنت بحاحة إلى اشتراك الجميع وبشكل حقيقي إذا أردت أن تصنع 
تغييرات مهمة ودائمة. إن ذلك يحتاج إلى قيادة قائمة على السلطة الأحلاقية 
یمکن الوثوق بھا. 

سؤال(۹): كيف يمكن ربط العادات السبع بالأدوار الأربعة للقيادة؟ لقد بذلنا 
كثيرا من الوقت و ا ال في التدرب على العادات السبع. 

الجواب : تذکر؛ إن العادات السبع معتمدة على المبادئ. إن العادات السبع 
هي المبادئ الشخصية الى SAE‏ من أنت. والأدوار الأربعة هي ما یجب عليك 
فعله لكي تحقق التأثير القيادي في المؤسسة. عندما تضع العادات السبع في سياق 
الأدوار الأربعة p‏ تمثل دور القدوة الحسنة. إن هذا يجعل العادات السبع ذات 
أهمية استراتيجية لأنها القدوة الحسنة الي يحب أن تمثلها ٹی أثناء قيامك بالأدوار 
الثلاثة الأحرى. إن المبادئ الي تعتمد عليها العادات السبع تشبه البئر العميق 
الذي يغذي كل OLY‏ السطحية الأخرئ کتحسین الحودة وبناء الفريق 





EYA‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 

)١ +)! jw‏ إن الفضائح التي تحدث في الشركات WE‏ ما تجعل الجميع مشتركين 
في الذنب. إن هذا يدعونا إلى التركيز ا حاد على موضوع الأخلاق. كيف تطوّر افراداً 
بالأخلاق و ثقافة تعتمد على الأخلاق كي Chea‏ هذا النوع من المشاكل؟ 

جواب: لقد حظيت بفرصة التعامل مع آثار الكوارث الي حدثت في 
شركات ثري مايل آيلاند ورودن کینغ وإكسون فالدز ووحدت أن كل هذه 
الكوارث كانت الأعراض الحادة لظاهرة ثقافية عميقة» ily‏ كانت قمة جبل 
حليد مكون من أشخاص يقرمون بأفعال حاطئة» منغلقين على أنفسهم و 
متشرذمين» يتجاهلون الأمور السيئة فيتم القبض عليهمء ثم تقوم وسائل الإعلام 
و داكي اعت ا درس قم لکل resend‏ أعد النظر في الأمور الي 
مك أكثر في رؤيتك وقیمك. تفحص كل إحراءاتك ومارساتك وباك 
ومنظوماتك لترى إن كانت عل تلك الرؤية والقيم.إن التغذیة الراجعة يجب أن 
تعكس الآراء الصادقة الصادرة عن المستشارين والموردين والزبائن وسلسلة 
القيم بأكملها. لا يمكنك أن تسّوي الخلافات بالطريقة الى OS!‏ إلى نشوها. 

إن الولاء يجب ألا يكون فوق الاستقامة.في ا حقیقة يجب أن تكون الاستقامة 
مي E‏ تس ات راہ لع بي Sol‏ 
EI N‏ سا مد أن کس اتا ف مهنته Gy‏ التعامل معك. SUIS‏ الأمر 
في مؤسستك؛ انظر إلى نفسك كصاحب مهنة يعتبر أسمى شکل من أشكال 
الولاء هو ولاؤهُ للمبادئ المهنية والأخلاقية وليس لموسّسته. إن هذه أنظف 
طريقة لتحقيق الولاء لمؤوسستك. إن أفضل طريقة لتطوير الاستقامة في 
مؤسسة ليست في وضع الاستقامة كبند في قائمة يحب تحقيقها حيث يحكم 
الناس بعضهم على بعض» ولكن في جعل الناس مسؤولين عن النتائج الي 
فج سارف کو a‏ سرف aa ali ge n E Ube‏ 
أنت لا تحكم على استقامة الآحرین بل تقوم فقط بتحميلهم مسؤوليّة تحتاج إلى 
نمو الاستقامة. 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً ۹ 


سؤال(١١):‏ كيف تحافظ على ثقافة إيجابية تتميز بالثقة العالية بعد تقليص حجم 
الم سىسة؟ 
لأنه لا يتم اتباع المبادئ ولا يتم إشراك الناس في اتخاذ القرار» ولا يتم إخبارهم 
ما يحري» و من ثم هم لا يعرفون من سيتم التخلي عن زوج الحذاء الآخر. إنهم 
لا يفهمون المعايير الي يتم اتخاذ القرارات على أساسهاء وقد لا يكونون على 
دراية اقتصادية بالصناعة أو الاقتصاد أو أوضاع المؤسسة. لقد رأيت شخصيا 
العديد من المؤسسات تمر بأوضاع صعبة جدا تحتاج إلى اتخاذ قرارات مؤلمة 
لكنها تحاوزت ذلك بطريقة معتمدة على المبادئ. من خلال الشفافية والتواصل 
عنظومة ثابتة من القيم المعتمدة على المبادئ استطاع الموظفون الذين تأثروا سلبا 
مع أسرهم أن يتحملوا الآثار السلبية الناجمة عن تلك القرارات الصعبة ثما أدى 
إلى ازدياد الارتياح ٹی ا حتمع. 


سؤال :)١7(‏ لدينا الكثير من الأكاديميات التي تعلم التطوير القيادي» والدورات 
الخاصة والأشخاص الذين يأتون من خارج ama fll‏ إا مفيدة جد ورافعة للمعنويات 
وملهمة, ولكن لعدة أيام فقط. ما الذي تنصح به؟ 

pls of گت‎ w أن تسل هو كاذك ترات‎ oy wi of tole 
فكأنك في الحقيقة ل تتعلمها. إذا كانت البئ والأنظمة الموجودة في البيئة ا محيطة‎ 
بك لا تعطيك الدافع لكي تطبق هذه المعارف والمهارات فإنك لن تطبقهاء ومن‎ 
ثم لن تعرفها. في النهاية هذه الأنواع من الخبرات تلقى في المؤسسة كثيرا من‎ 
السخرية» وجه ود التغيير و كل العبارات البراقة سوف تبدو (كغزل البنات)‎ 
الذي يتمتع الإنسان بحلاوة مذاقه ثانية واحدة ثم يتلاشى في فمه بعد ذلك.‎ 
المفتاح هنا أن تأحذ المادة الى تعلمتها ثم تعلمها للآحرين وتناقشها معهم»‎ 
ee من خلال جعل المبادئ الأساسية‎ QU $ وتحاول أن تحوها إلى عمل‎ 





الإحراءات الیومسیة؛ ومن الطريقة الي يتم يما العمل اليومي b Sy‏ 
;= عاو gel‏ عندها لن تكون هذه الدورات جرد استعراض» بل 


ستحدث تال يف 


سؤال :)١7(‏ ماذا لو أن هذه الطريقة لم Sge‏ 

جواب: إذا لم يطبقها الناس فهي لن تنجح» لا توجد عصا سحريّة 
هنا.الموضوع يحتاج إلى التزام عمیق وإلى الصبر والمثابرة» وخصوصاً في صنع 
التغيرات أو الانتقالات من منظومة تفکیر أو منظومة مهارات معینة إلى منظومة 
أخرى. إن وجود منظومة أدوات مرافقة يساعد إلى Se‏ كبير» ولكن في النهاية 
ai lh by‏ الناس بالعمل هو الأساس. 

سؤال(4 :)١‏ ما أفضل طريقة للبدء ole‏ التغييرات ]15 افترضنا أنك قد أحدثتها 
في داخحلك؟ 

جواب: إذا كنت تقود سيارة وقدمك على المكبح ما أسرع طريقة للتحرّك 
إلى الأمام» أن تدوس على دواسة البترين أم أن ترفع قدمك عن المكبح؟ ا حواب 
الواضح هو أن ترفع قدمك عن المكبح. بشكل مشابه في ثقافات الموسسات 
هناك قوى دافعة وقوى معيقة. إن القوى الدافعة هي عادة الحقائق المنطقية 
والاقتصادية الي واي ادلي EE za‏ انقوف Su‏ هي sole‏ 
ثقافية وعاطفية وهي تمثل المكبح. 

من خلال البدائل الثالثة والتواصل التكاتفي تتحول القوى المعيقة إلى قوى 
kuqa ests‏ سا ا لد قر فون گی مت كاك سے ایت 
الثقافة و تحافظ عليه بفضل هذه المشاركة والالتزام. إن نظرية كيرك لورنس عن 
AOE‏ وهلا E gel‏ 

سؤال )10( هل جمیع هذه المفاهيم جديدة؟ لقد معت هذه الأفكار منذ فترة 
شبابي وهي موجودة على امتداد تاريخنا. 


جواب: هذا صحيح. في الحقيقة» لكي أوضّح وجهة نظرك بشکل أكبرء إن 
الدستور المعتمد على المبادئ والسوق الحرّة الى نتميّر بھما هما اللذان أطلقا 
الإمكانيات الإنسانية داخل الولايات المتحدة حيث يعيش 904,5 من سكان 
العالم وينتجون ما يعادل ثلث البضائع في العام كله. إن الدليل على قوة تلك 
الثورات والمبادئ gdp‏ إلى نتائج باهرة.تذكر Of‏ المبادئ عالمية وأزليّة. إن 
tool‏ المهمة غالبا ما يتم تعلمها أو اکتسابھا بأفضل شکل من قبل المزارعين 
لأفم ساط pho‏ ساس ات مو ا الطبيعية أو المبادئ. إنهم 
يعلمون أنك لا تستطيع أن تحشو المزرعة بالكثير من المزروعات» كما يحاول 
S‏ :الف E of‏ ال ستاك اط ا یس بر سرت 
الممتازون المنافسون هم تشبيه رائع آخرء لا Ji‏ للازدحام هنا. إذا أردت أن 
thle luu 9‏ أن تدقع اشن لي ga le JS‏ معلقی RIL‏ على ری 
الممارسة. لهذا السبب هناك حاجة إلى التحديد وإعادة cal SIV!‏ وا حافظة على 
الأحلاق والاستقامة والقيادة المعتمدة على المبادئ. 

سؤال(5 :)١‏ هل هذه المفاهيم قائمة على أساس من البحث العلمي؟ 

جواب: إو كت فد a aaa oi‏ کاراب ولام ut‏ 
aS‏ لحان مم سد أن دض اديه 
العلمي التحليل التاريخي ومراجعة كل ما CS‏ في هذا الموضوع فالحواب (نعم). 

سؤال(۱۷): ما المؤسسات التي تعد أفضل مثال على تطبيق هذه الأفكار؟ 


جسواب: سوف تحد هذه الؤسسات في كل Ji‏ من حقول العمل؛ U‏ 
موحودة حولك» مثل مدرسة 7ك یھ" سانتائی. 
الاحت بار الحقيقي هو إلى أي حد تم تمكين القوة العاملة؟ إلى أي مدى تقوم 
المؤوسسة بالتركيز على أهم أولویاتھا وتنفيذها؟ إن الشركات الى أحرى جيم 
كوليز بحثه عليها في كتابه (من AEE‏ إلى العظيم) هي مؤسسات SF‏ العاملين 
فيها إلى Se‏ كبير» ويقودها قادة متواضعون ومصمّمون. بالطبع التمكين ليس 





العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ا Pend) oan, e ous‏ 
النتائج. إن التوفيق بین عمليات المؤسسة من جهة والاستراتيجيّة والسر 
ج آحری يحتاج إلى مستوى رفيع من القدرة على ا حکم على الأمرر . كثير 
cole Bl‏ ات كانت نا جحة ذات يوم لم تستطع bus!‏ على بحاحها . إن 
z— £ — >‏ إلى يقفلة دائمة لاجتذاب أفضل الناس وتطويرهم وبناء 
أملاقيات Š E als‏ البقاء على طريق 1d Callas aaj‏ 
E‏ من السلطة الأحلاقية الثقافية والمؤسساتية والشخحصية» ومن السلطة 
الأحلاقية المعتمدة على الرؤية. 


سؤال(۱۸): هل هذه المفاهيم iiss‏ في الأساس؟ 


ere‏ ری رب لہ شمر على 
دين یلد . لقد درست هذه المبادئ ail a c boss‏ العا لم مات نسي 
دة أديان» واستشهدت بعدد من الكتب Baal)‏ إن المبادئ عالمية وأزليّة.لقد 
كنت ie a‏ ا ججح سراف فا sha‏ انفرع یہ ا 
الموسسة في تطوير منظومات القيم الخاصة يمم. عندما توجد روح الانفتاح 
الحقيقي والتكاتف» وعندما يتم إطلاع ea‏ المعلومات بشکل uls‏ فإن 
کل القيم المختارة ھی 3 النهاية ذاتھا E‏ قد تُستخدم E‏ مختدفف وقد 
pe ULE DLO she OG‏ عن القيم الى یۃ نَم الاتفاق عليهاء ولكن ا معیٰ 
الذي يقع خلف هذه الكلمات والممارسات يتعامل دائماً مع الأبعاد الأربعة 
الى Ears‏ عنها في هذا الكتاب ؛ البعد ا حسدي الاقتصادي؛ البعد الاجتماعى 
أو العلاقات » البعد العقلي أو تطوير الموهبة» البعد الروحي الذي يتعلق بالمعیٰ 
والاستقامة. إذا أردت أن تکون لديك تحربة مثيرة تقوم US‏ بنفسك قم بدراسة 
بعض رسالات تلك المؤسسات الى أحرحت تلك الرسالات من خلال إشراك 
الآحسرین في كتابتها وتبنيهم ها. سوف تحد كلمات ake‏ لكنك ستجد أن 
جميع هذه الرسالات تحمل المعاني نفسها 


eS sum 

سؤال(۱۹): إنني محبط وقليل الصبر. هل فات أوان التغيير؟ 

جواب:سؤال عظيم. قي الحقيقة لقد وحدت أن المشكلة الأساسية عند 
الأشخاص الذين يشكون بإمكانية تطبيق فكرة بآ 
مھت ee‏ اس iy‏ ےھ تا Lal‏ ا 
أنص حك أن تےدا بشكا ل بطيء ومتدرّج» وأن تأحذ على نفسك وعودا وأن 
تفي بمذه الوعود. دع ضميرك هو الذي ote‏ لك الوعود التي يحب عليك 
الالتزام بما. عندما ë ap‏ نفسلك نفسك بوعود معينة قم بالوفاء يما. Sees‏ 
شعورك بالفحر على شعورك بالإحباط. عندما ينمو في نفسك الشعور بالتحكم 
بالات :ونلا Ste‏ سک من قطع وعود أكبر على نفسك 
والوفاء بھاء ومن الانتقال إلى مساحات جديدة» ومغادرة منطقة الراحة الخاصة 
بك والقیام ممزيد من المبادرات. هناك أنواع معيّنة من شجرة البامبو الصينية لا 
تنبت فوق الأرض 007 
وتغذيها وترعاها لأربع سنوات دون أن ترى شیا وٹی السنة m ms:‏ 
طلا ac‏ فک کت ا تھی سای کت ae‏ مت 
الأسفل بعد ذلك تنمو فوق الأرض بسرعة مذهلة معتمدة على حذورها 
a yal‏ هذا سی Ob)‏ اخطوين E‏ سی جات oly Ue‏ افتدن UA‏ 
مع الآخرین الي | تسب مرحلة بناء ثقافة في الموسسة تحعلها قادرة على تنفيذ أهم 
أولويّاتها. 1 يفت الأوان Jal‏ الحياة رسالة ولیست مهنة. 

سؤال(٠‏ ۲): كيف تعرف أن هذه الأفكار ¿LÚ‏ للتطبيق؟ 

جواب: الطريقة الوحيدة لمعرفة ذلك من نطیق هده الأفكار. أن = O‏ 
دوك أ mee‏ سے n‏ توف فها Jot plas T‏ مل عل Ms‏ 
هذه الأفكار هو أن تسأل عن النتائج العملية الي لا ا ¿usa‏ الین تدم 
حدمتهم؛ كالزبائن والمالكين و الموظفين والمقيمين» وعلى معلومات جيّدة عن 
فریق الٹورید وثقافة الموسسة ال تعمل فيها. في النهاية أنا أؤمن بالبصيزة التابغة 
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من الضمير وا رافقة للملاحظة والقياس» ST‏ من Bld‏ بالملاحظة والقیاس دون 


بصيرة. وحدت of‏ معظم الناس یعرفون في أعماقهم الأمور الى — عليهم 
فعلها وتلك الى يحب عليهم تحنبهاء وإذا تصرفوا على أساس هذه المعرفة فکل 


الأسكلة الأخرى هى ببساطة أسئلة أكادبمية.في النهاية هذه الأسئلة سوف تتم 
z š 2‏ 5 
الإاجابة عليها TE‏ من خلال تعلم الا جوبة ls‏ من خلال اکنسانمبھا بالتجربة. 


الملحقات 


الملحق الأول 
تطوير الذكاءات / القدرات الأربع 
دليل عملي 


تطوير الذكاء الجسدي - PQ‏ 


لنبدا بالجحسد أي HL‏ الجسدي PQ)‏ ) لان — هو y‏ 


القلب والروح. اذا استطعنا أن بجعا Ui‏ خاضعا CS Lees‏ أن lest‏ 
E °‏ 5 22 ِِ 

رغباتنا ومشاعرنا خاضعة لضميرنا - عندها سنصبح سادة انفسنا. إل النام 

3 anc a 

, “7+9 1 zi: fede (te ا‎ s: = Sa 

الدین یعیشون وففا لا < عليهم رعباهم ومشاعرهم وئيس وفقا لضمائرھم y‏ 

يستطيعون التحكم بأنفسهم. إن المسافة بين PSL‏ 


gt 


إنهم يفقدون حريتهم الشخصية بي الوقت الذي يعتقدون فيه أنهم يتمتّعون 
Lg‏ إن الست pole‏ جد SS‏ سيد teow‏ 

إن التعبير اليوناني عن وصفة السيطرة على الذات 2 هذه ols!‏ - اعرف 
نقسك تحكم aa‏ أعط 2125 = عثل تابعاً رائعاً. أعتقد أن هناك ثلاث 
طرق أساسية نطوّر بواسطتها ذكاءنا ا حسدي۔ Sai‏ التغذية ا حکیمة 2 


التمرين المستمر ا توازن » ثالثا: الراحة الكافية والاسترحاء وإدارة الضغوط والتفكير 





” لقد أصبح واضحا اليوم من خلال الأبحاث أن عجز الإنسان عن إدارة 
نفسه بكفاءة يؤدّي إلى الهرم المبكر وانخفاض صفاء الذھن, ويعيق قدرة الإنسان 
على استخدام as‏ والعكس صحيح أيضا:إن التماسك الداخلي she‏ إلى | 
مزيد من الكفاءة في كل الأنظمة الفيزيولوجية؛ ویؤڈي إلى مزيد من الإبداع 
والقدرة على التلاؤم aS y ty‏ | 


/ دوك تشیلدر وبروس کرایر N‏ 
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تطوير مكوّنات الذكاء الجسدي (PQ)‏ 
الأساسية الغلاثة 







الراحة الكافية» الاسترحاءء إدارة الضغوطء التفكير الوقائي 


١ Vf الشكل‎ 


هذه الطرق الثلاث مفهومة ومقبولة من قبل معظم الناس في العالم المتحضر. 
إا 3 lie‏ گی الأمور tall ge dill‏ الي Di‏ جا مرق CASI‏ 
يطبّقون هذه الطرق الثلاث. أكد جيم لويهر وطوني شوارتز في كتابيهما (قوة 
المشاركة الكاملة) أن إدارة الطاقة الذاتية وليس الوقت هي المفتاح إلى الأداء 
العالي والتجديد الذاتی. LA‏ بالتأكيد يحترمان إدارة الوقت لكنهما يعتقدان أن 
أهم عامل يحب استخدامه في إدارة الوقت هو إدارة الطاقة الذاتية. بدراستهما 
للطبيعة وللقوانين الطبيعية الى تحكم كل البشر أكدا على أهمية احترام الدائرة 
الى تتراوح بين النشاط/ الأداء والراحة/ التجديد. 





41 يستخدمان تصور الإنسان المتكامل: الجسدء العقل» القلب» الروح. 
ويركزان على أهمية العادات في زيادة طاقتنا وقدرتنا على الأداء. 


معظعنا عرف ما الذي فب ast ale‏ وها الذي جب أن ais‏ المفتاح 
هنا هو التوازن. أعترف أن لست خبيرا في التغذية لكنئ تعلمت كما تعلم 
معظمنا of‏ أجحسادنا مما في ذلك الجهاز المناعي تصبح أكثر قوة عندما نأكل 


الملحقات £24 


عندما تؤكل - من الأفضل التقليل منها - فيجب أن تكون دون دهون. إن 
الأبحاث تبيّنُ بشکل متزايد فوائد IST‏ السمك بشكل منتظم. إن الأطعمة الغنية 
بالدهون المشبعة والسكر - هما في ذلك العديد من الوحبات الجاهزة والأطعمة 
al‏ و الات نت کب Go el‏ كير ol‏ كديا لكل تناك Nate‏ 
المفتاح هو التوازن والاعتدال. تعلم أله کر tare‏ في الطعام. بعبارة أآحری؛ 
تعلم أن تتوقف عن الأكل عندما تكون شبعان وقبل أن تشعر بالتخمة ا مزعحة. 
ai‏ شري كر مشر رالا هن ash‏ ا any‏ و P RSIS‏ 
وظائف جسدك ويساهم بشكل كبير في ا حفاظ على لياقته ووزنه المناسب من 
حلال الحمية والتمرين المنتظم. 

لقد توصّلتٗ Lal‏ إلى الاعتقاد بفاعلية وحكمة الصوم من حين إلى آخر. 
حيث تستغيي عن وحبة أو وجبتين لتريح جهازك الحضمي وتنظفه. من تحرب 
الخاصة أعتقد أن الفائدة الأساسية من الصيام ليست جسدية بل هي عقلية 
وروحية. إن مبدأ الصيام موحود في كل الأديان الأساسية في العالم كوسيلة لرفع 
قدرة الإنسان على التحكم في نفسه وللشعور العميق بضعف الإنسان ومحدوديته. 

أعتقد بشكل راسخ أن الإنسان عندما يتحكم بشهيته للطعام فإن قدرته 
على التحكم یمشاعرہ وعلى تطهير رغباته تزداد. إن الصيام يعطيك شعورا 
حقیقیاً بالتواضع ويكّنك من التعرّف ST‏ على ما هو مهم في هذه الحياة. 

كذلك حرّبت الثمار السلبية الناجمة عن الإفراط في الطعام والحمية المبالغ 
فيها والإسراف اللاعقلان في تناول الأطعمة الصناعية. 

إن أكبر إغراء أتععرّضُ له عندما أكون على سفر وآوي إلى أحد الفنادق 
le,‏ رد طس کر مھا و كل بعر Gls Ga aa‏ بوكر هلي 
عقلي وروحي وحى على حودة نومي. 

يقول المدرّب الأسطوري فينس لوتمباردي: "إن التعب يجعلنا جبناء" إن ذلك 
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ينطبق بالتأكيد على حال اوعدن ارسي عن ابن ال ساس 3ق 
اللذات ots‏ يؤثر على عقلي وروحي لمدة يوم أو يومين. عندما wad‏ 
اتی یھو O‏ رھش gta‏ النوع 
من الانضباط والتحكم بالذات لا حدود Led‏ 


في الحقيقة عندما أشعر بألم الجوع الذي لا يرافق الجوع الحقيقي إنما ينجم 
عن الابتعاد عن الإدمان على السكر أقول لنفسي: "لا ees:‏ ل ابو نا 
الشعور بالرشاقة" عندما > حاسة التذوق عندنا للتغذية الحكيمة فإننا 
بالتدريج نعيد تعليم حليماتنا الذوقية بحيث تُصغي إلى تريليونات الخلايا الي 
تصیح مطالبة بتغذية مناسبة. ولكن في الحقيقة» كل هذا يخضع للتقدير 
الشخصي وكل شخص يجب أن يقرَّرَ ما التغذية الحكيمة بالنسبة له. أعتقد 
على أية حال أن كل شخص يستطيع أن يلمس الفوائد العظيمة لتحقيق النصر 
gare‏ ان سد WQS Lad Of‏ سيور على gad‏ 222 اتصارات 
في علاقاتنا مع الآخرين وفي إعادة توجیه أنفسنا نحو حياة مليئة بالخدمة 
والمساهمة. 

التمرين المستمر ا متوازن 

إن التمرين المنتظم - التمرين القلبي الوعائي وئمرین BB‏ والمرونة - يحسن 
as:‏ شر الحياة ويطيل أمدها. ae‏ أحرى» المفتاح هنا هو التوازن. إن 
حتمعنا يعتاد بالتدريج على حياة خاملة غير ALS‏ لكن هناك الكثير من الطرق 
وی سن ھی ابدأ بتمرین بسيط بحیٹ تستطيع ا متابعة, افعل a‏ اتا 
يومياً أو على الأقل ثلاث إلى حمس oly‏ أسبوعياً. اختر شيا QE‏ بفعله 
ویناسب حاجاتك وظروفك الخاصة. نوع التمرينات gl‏ تقوم ها لكيلا تشعر 
بالملل ولكي تقرّي Be‏ أحزاء من جسدك. كثيرٌ من الناس یبُون السير إذا 
سنحت لهم الفرصة. هناك من يحبون الركض أو السباحة أو العمل في الحديقة 
أو قيادة الدراحة. كثيرٌ من الناس يبون الاستفادة من الأدوات الموحودة في 


الملحقات )£0 
النوادي الرياضية کالدراجات الثابتة وآلة المشي الثابتة وآلات رفع الأثقال 
وغيرها. 

إن رفع الأثقال وغيرها من تمارين القرَّة يحقق الكثير من الفوائد للناس من 
جميع الأعمار ما في ذلك زيادة القوّة وتحسين القوام والطاقة وإيقاف ترقق 
العظام وزيادة قدرة الجسم على حرق الحريرات. 

لا أستطيع أن أصف الثمرات الشخصية الي حنيتّها من التمرين المتوازن 
المستمر. بالنسبة لي إن أعظم فائدة هي الفائدة العقلیة والروحية وليست 
ا حسدیة؛ على الرغم من إعجابي بالأحاث الخ كين اة الجسدية ال يحققها 
التمرين المنتظم. إن التمارين الهوائية الى تستخدم فيها عضلات الرجلین الكبيرة 
لتقوية القلب والجهاز الدوراني بحيث تستخدم الأ وكسجين بأفضل طريقة ممكنة 
كانت دائما => fe‏ أساسياً من برنامج الرياضة الذي ألتزم به. إن رياضئ الموائية 
المفضّلة هي ال ركض» لكنين أعطبت GS)‏ في عدة نشاطات رياضيّة وأحتاج 
الآن إلى استخدام دراحة ثابتة . لقد وجحدت أن أستطيع أثناء ركوبي على 
الدراحة القيام بأعمال أخرى. أستطيع التتحدث إلى اجس على tel‏ وممارسة 
سی ہین رارکت je Laat‏ گی مسر أستطيعٌ أيضا أن أتفرج على 
برامج تلفازیة ترفيهية أو تعليمية. أستطيع أن ABUT‏ مع وزوجي أو أولادي أو 
ئن Go‏ في الوقت نفسه. نحن es‏ بعضنا البعض ونطلعٌ 
بعضنا البعض على أفضل sar Ay: PEPEE‏ 

كما ese oh il‏ اعفد اعتقادا یسا بأهمية تمارين المرونة وتقوية 
العضلات . أتذ كر ie‏ كان معي ذات مر ul, š‏ أقوم cee‏ رفع الأثقال فوق 
لت ماب و ا ام و ھی و مھ e‏ سو ضر 
ale ane‏ عن Gael‏ فاخا "إن plows‏ الفائدة تأى YUE‏ ارين 
Lue‏ تكون GUY!‏ العضلية =¿ وتصاب بشيء من التمرّق G‏ وهي 
ote‏ تی خلال غاد cushy‏ ساعة". كانت تلك Rist‏ لم Aline‏ 


العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ذلك المدرّب وقف عند رأسي وقال: 

oe‏ أمسك بالأثقال عندما تشعر أنك لا تستطيع الاستمرار "كان ذلك 
Lye Less‏ نطق le‏ ايناد co YI aL‏ لاف Jad ape‏ كل Le‏ 
ee‏ وان قد كا على القع لتاق OS ass pukuy‏ كوي sil ae‏ 
على فعل ما يصبح ST‏ سهولة ليس OY‏ طبيعة هذا الفعل تتغيّر ولكن OY‏ 
قدرتنا على الفعل ترداد". 

أنا ملتزم بالتحديد بالتدرب من حمسة إلى ستة أيام في الأسبوع على 
التمارين اللاهوائية» وثلاثة ALT‏ في الأسبوع على تقوية العضلات» وستة أيام في 
أن يدرس ظرفه الخاص ويحدّد ما الذي يناسبه). ولكن مره أحرى أنا مقتنع أن 
ار ےیے P‏ ارو ese‏ الأحرى a‏ 
هذه الحياة ويوسّع بشکل حقيقي المسافة بين المؤثر والاستجابة. 

EC کہ‎ oe 
على تطوير أهدافهم الخاصة ال يريدون تحقيقها في نمایة الفصل الدراسي‎ 
كواحد من أهدافهم» هذا ما أدعوه الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع» وما إن‎ 
مسؤولون ومحاسّبون. كان الطلاب‎ U يتم الاتفاق عليه حي يشعر الطلاب‎ 
يُطلعون بعضهم بعضا على الأفكار والأمور الي تعلموها ویقیٔمون أنفسهم‎ 
ومدى تحقيقهم للأهداف الي اختاروھا. وما أن هذا التقييم أصبح جزءا مهما‎ 
من الدرجة الي سیتلقونھا في نمایة الفصل فإن الطلاب كانوا يشعرون بحافزين:‎ 
الحافز الداحلي والحافز الخارجي. بعض الطلاب لم يريدوا التعامل مع هذا‎ 
GEES اعد اف اعون اوس‎ Wye) weed لال‎ 


لن Guat‏ اضرات الى Laker‏ اولك الذين gle Lyla‏ إدماهم على السكر 


SS 7ےس‎ 


والأطعمة الصناعية والذين أصبحوا يتمرّنون ثلاثين دقيقة على الأقل ثلاث 
مرات في الأسبوع. 

كان اكتساب هذه العادات الجديدة والتخلص من العادات القديمة و إلى 
af anys‏ أثر على کل الحواتت الأخریٰ we‏ الطلاب. de Sad‏ طاقتهم 
وصفائهم الذھیٰ ودراستهم وشعورهم بالتحكم في أنفسهم. في فاية الفصل 
الدراسي > كان أولك الذين A‏ اروا Oyen Dane Dian‏ آو أهم فعلوا 
ذلك صا اوا سر ند اواب الا را و Shag Gal‏ 
بالسيطرة على أجسادهم. 

فكر بالأمر قليلا. هناك VIA‏ ساعة في الأسبوع. لو قضى المرء ساعتين أو 
ثلاثا في شحذ المنشار من حلال تمرين منتظم ومتوازن فان ذلك سيؤثر تأثيرا 
Ye)‏ فا اماک tela‏ اکھت pi‏ ات Sagan‏ العم )شرف 
الإنسان الطاقة auld)‏ الي سيحصل عليها من خلال تطبيق هذا النوع من 


Sou‏ بالذات. 


الراحة الكافية والاسترخاء وإدارة الضغوط والتفكير الوقائي 

إن أبحاث الرائد والقائد 3 Sle‏ دراسة الضغوط الدكتور هانس سيلي أظهرت 
أن هناك نوعين و bapa‏ الضغوط السلبية والضغوط الإيجابية. الضغوط السابية 
تأي من كرهك لعملك والاستياء من ضغوط الحياة المتعدّدة والشعور HL,‏ ضحيّة. 
انا ale) k aB‏ قان من Fol‏ افاصل سیب القرق ین ما انت ade‏ الآن 
وما ترید الوصول إليه؛ Uaa‏ له معن أو مشروعٌ أو قضيّة تشعل حماسكء أي 
العنورٌ على صوتك. أثبت الدكتور سيلي من خلال أبحائه كيف تقوّي الضغوط 
الإيجابية الحھاز الناعي وتطيل الحياة وتؤدي إلى المتعة. باختصار — ألا — 
الضغوط إذا كانت من النوع الصحيح؛ الضغوط الإيجابية LEY‏ تقوينا وتزيد من 
ارقا Ole Bl.‏ کی Oly alee‏ سو یق سا 





y 3‏ 
الكافية والاسترخاء أو ما يدعى «إدارة الضغوط»» أو بشكل أدق «إدارة الضغوط 
ay a‏ 1 5 < 
لأسباب نفسية روحية وليس لأسباب جسدية. 


في الدوائر المهنية يتقبّل Soe‏ كبيرٌ من الناس الفكرة الي تقول أن ثلثي 
الأمراض على الأقل تسببها LUT‏ الحياة الى يختارها الناس. تعود هذه SEY!‏ 
إلى التغذية والتدحين والاسترحاء والراحة غير الكافيين» ومحاولة إحراق الشمعة 
يعزون الأمراض إلى أسباب وراثية ولكن كما ذكرنا سابقاء دائما هناك مسافة 
بين المؤثر والاستجابة» وعندما يعي الناس وجود هذه BLL!‏ ويدركون قدرتھم 
على اتخاذ قرارات مبنيّة على المبادئ عندها ليس بالضرورة أن يصابوا بالأمراض 


إن معظم السرطانات یمکن الشفاء منها إذا شخصت ف مراحلها الأولى. 
معظم الطب الغربي الحديث يركز على العلاج st‏ هن op SF‏ غلن الوقاية: 
والعلاج قاد إن GS OT‏ سانا ار حراس آئے أن اری اة ا 
تصبح أكثر سعة وعمقا وتکاملاء وحصوصا بعد تطوُر العلاجات البديلة. 

أعتقد أله من الضروري > أن يجري المرء فحصا دوریاً سنویاً على الأقل 
عه مکی مس Gale‏ ف tell Ugly‏ بل fs) Cad‏ انا 
Link‏ للعلاج وآخرٌ للوقایق وأنا أحترمهما احتراما كبيراً. لقد تعلمتٗ أن أهم 
ذا هن أن عله أن مال age‏ عو يكو فت شال تفارك 
وندرس ونأحذ أكثر من رأي ونبحث عن علاجات بديلة بدلا من إلقاء 


SLAY‏ تطور الجسد وصحته 


Lame مس‎ oJ ی اسيك اتلك‎ atoll ناد‎ Soe غا‎ SG 


ما الذي سيحدث لذكائنا E‏ لقلوبنا - عندما همل أجحسادنا عندما 
" 4 
والتعاطف والقدرة على الاستماء » سوف تصبح هذه cleat‏ کلمات al‏ 
2 رر 4 (ec 4 (O‏ ر 5 


گی ا 0 ئا 3 eyo Z s I‏ 
لقد — من :> الشخصية > عندما الزه نفسي او ما او اقطع 
1 


على Le lage nti‏ ”مہ a‏ ماري و أي شيء آخر) HVE‏ 
بذلك العهد فإني Gks‏ أصبح أقل ONE‏ بمحاجات و مشاعر =NI‏ رين» عندها 


بالاستياء والغضب من نفسبي وينخفض شعوري بالاستقامة. عندما 
اراح نفسي واجدد الالتزام والعزعة واحافظ على وعودي» عندھا استطء أ 
أغفر لنفسي وأن أتعاطف مع الآخرين بشكل حقيقي. 


"إن الرجل الذي يستسلم لإغراء بعد مس BD‏ لا يعرف ببساطة كيف 
سيكون الأمر بعد ساعة. هذا السبب فان الأشخاص السيئين يعرفون القليل 
ےڈا عن الاستياء. إئھم 2 يستسلمون دائما و لذلك هم يعيشون حياة لا استياء 
à‏ ورگ 
فيها 


ر سي. إس - لويس \ 
ما الذي يحدث لأرواحناء لشعورنا براحة البال؟ إن Wt‏ لأحسادنا يؤثر 
على رغبتنا في خدمة الآخرين» Sy‏ المساهمة والتضحية؛ وف إخضاع أنفسنا 








s 


لغاية أعظم. سوف يصبح ضميرنا بليدا وسنستحیب لأي إغراء تقريبا. إن أي 
حلل في استقامي الشخصية slat‏ أكثر ا على أية حال it‏ 


ل gil‏ عندما أعزم 
على العيش وفق المبادئ والضمير فان رعبي في خدمة الآحرین وی المساهمة 


تزداد. 











إن السيطرة على الحسد أمر أساسي» إنه أمر واضح ea‏ نستطيع أن نطبقه 
مباشرة of‏ لدینا القدرة على التحكم بأحسادنا. 

ھی Valet WUE, le label‏ وی گان امس Lai‏ 
بتوسيع المسافة بين المؤثر والاستجابة مع كل ما يعنيه ذلك من قوة عقلية 
وعاطفية وروحية. 

لقد وجدت معظم الناس يعترفون abl‏ يحيدون عن الطريق الصحيح من 
حين إلى آخر. لكنهم إذا أصعَّوا بصدق إلى التغذية الراجعة الآتية من أجسادهم 
وعقوهم وقلويهم وأرواحهم وأقدموا على التغييرات الضرورية فإن باستطاعتهم 
العودة إلى حادة الصواب. 

إن Nl‏ يشي انا رحلة الطائرة؛ معظم الطائرات تحيد عن الطريق المرسوم 
ھا 2 معظم وقت الرحلة تقریباً ولکن با أن الطیار يتلقى تغذية راجعة مستمرة 
من الأحهزة المختلفة فإن ذلك يساعده على العودة إلى طريق الرحلة By oie‏ 
النهاية كل الطائرات تقریباً تصل إلى الوجھة ال فَصَدتھا. 

إن ضمير الإنسان يرشده في OYE‏ الثلاثة العقلية والقلبية وا حسدیقت 
وكلما اتبع الإنسان هذا الضمير أصبح أكثر قوة وأكثر قدرة على التحكم 
بنفسه» والأهم هو أننا نطلق العنان لذكاءاتنا الثلاثة الأحرى الى تتمتع بها 
عقولنا وقلوبنا وأرواحنا. 


تطوير الذكاء العقلي IQ‏ 
أعتقد of‏ هناك ثلاث طرق لتطوير الذكاء العقلي أو OL aa‏ اا و 
التعلم والدراسة بشکل منضبط ومنهجيء با في ذلك أن یدرس المرء علوماً 
حارج محال اختصاصه. ثانياء تنمية إدراك الذات بحيث يدرك الإنسان 
الافتراضات الموجودة في عقله ويفكر (خارج الصندوق) وخارج منطقة الراحة 
الخاصة به. (WU‏ التعلم بتعليم الآحرين والتطبيق. 
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التعلم والدراسة بشكل منضبط ومنهجي 
تنمية إدراك الذات (جعل الافتراضات ظاهرة) 
2 = 


الشكل أ- NOA‏ 


التعلم والدراسة بشكل مستمر ومنضبط ومنهجي 

إن الأشخاص الذين يلتزمون بالتعلم المستمر وبالنمو والتطور هم أولئك 
الأشخاص الذين لديهم القدرة على التغيّر والتلاؤم والتعامل بمرونة مع واقع 
الحياة المتغيّرء والجاهزون للعطاء في أي محال من SY‏ الحياة. إن أمننا 
الاقتصادي الحقيقى الوحيد يكمن في قدرتنا على تلبية ا حاجات الإنسانية» 
SES‏ رع EE re bd bes‏ 
أمننا لا يعتمد على مؤسساتنا أو وظائفنا إذ إن (التكنولوجيات) قد تلغي 
ببساطة هذه المؤسسات والوظائف. ولكن إذا كان لدينا عقول قوية وفعالة 
ومنتبهة وقابلة للدمو والتعلم عندها سنتمكن من النجاة. إن المفهوم السائد OL‏ 
الذكاء العقلي هو قدرة ثابتة قد ثبت بطلانه منذ فترة طويلة. كلما استّخدم 
اقل اض AST‏ قرو كلما فا قد الس امح AS ST‏ ان 
آؤمن UL‏ راسعاً aes of Le of‏ "عن Shops oly cole Gg GUL‏ 
القراءة؛ أن نقرأ بشکل واسع وعميق حارج مناطق الراحة ا خاصة بنا وخارج 
بحالات اختصاصنا المهئ. على سبيل المثال من بين Dl‏ الأحرى أحب of‏ 


Psychology « The Economist « Scientific American أقرأ مجلات:‎ 








. Business Week « Fortune « Harvard Business Review « Today 


إن زوج تشجعين باستمرار على قراءة المزيد من الروايات وسير الأشخاص 
ومذ کراتھم وهي المواضيع الي تتم بھا. أعتقد أن نصيحتها تتصف بالحكمة. 
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لقد تعلّمتٗ أن أقرأ المفاهيم الموجودة في الكتب وذلك بدراسة جدول المواضيع 
الموجودة فيها والتعرف على نمط الكاتب بھدف اكتشاف المواضيع الي يتم فيها 
التعبير عن الأفكار الأساسية أو تلخيص هذه الأفكار. بمذه الطريقة أستطيع أن 
ألتقط روح العديد من الكتب في يوم واحد تقريباً. 

هناك ate oT las Lad‏ جلا ومفيد» وهو تقسيم المواضيع الي تسمعها أو 
الکتب الي تقرؤها إلى أربعة بحالات: 

¿Jee ماق راک‎ UB uuu SADE gta YI 
بعبارة أخرى الأمثلة والقصص. من المدهش أن هذه الطريقة‎ ine yl رابعا‎ 
تمكنك من استیعاب المواضيع بشكل دقيق تقریباً إلى درجة تمكنك من شرحها‎ 
أضعاف الوقت الذي‎ she Joly للآخرین وكأنك أنفقت من الوقت ما‎ 
احتجت إليه لفهمها.‎ 


ےی رر و و في عصر 
عمال المعرفة أصبح العام حيوياً جدا. لذلك على الناس أن ينتبهوا إلى الأماكن 
الى يقضون فيها أوقاتهم وإلى الأوقات الي يضيعوفا. إن قراءة صفحة يحقق 
pil plane abs Lt, f‏ سيقولوة امع Y AAs amt‏ ملکرت الوق 
GIS‏ للقراءة أو حؾ للجلوس مع أطفاهم. Gy‏ الأدلة الدامغة تشير إلى أن 
الناس يقضون حوالي نصف أوقاتهم وهم يقومون بأفعال ليست مهمة حى ولو 
كانت ملحة. كلما أصبح الإنسان ST‏ انضباطا ان ات رکیز على الأمور 
الضرورية والحيوية تولّد في قلبه شعور قوي ب۔'نعم عندها يصبح من 
السهل عليه أن يقول بسعادة وابتهاج "y"‏ لکل الملهيات الكثيرة oll‏ تعترض 
حياته واليّ لا مفر منها. 


تنمية إدراك الذات (جعل الافتراضات ظاهرة) 


إن إدراك الذات يتضمّن كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميّر يما الإنسان 


toa الملحقات‎ 


عن Sb‏ المخلوقات. إنه تعبير آخحر عن 02 بين او والاستجابة؛ المسافة 
الى بمكنك فيها أن E‏ تسد سيار as‏ إن تنمية إدراك الذات 
بمحاولة فهم وإظهار المنظورات والنظريات — الموجودة في أذهاننا 
هي بلا شك واحدة من أكثر النشاطات Gl‏ ترتقي بالإنسان لأننا دائماً نفترض 
اقشاضات EA AE E A E ede OV‏ 
نفترضها) لذلك عندما نقوم بحعلها ظاهرة نستطيع أن نحقق قفزات جودة 
هائلة. يمكننا أن نتعلم كيف نفكر من حارج الصندوق. geo‏ أقدم لك التجربة 
التالية كتوضيح. تُدعی هذه التجربة بتمرين النقاط التسع. s>‏ لو شاركت لي 
هذا التمرين من قبل Gb‏ أشجعك على القیام به مرة ثائیة الآن لكي تعرز أثمية 

جعل الافتراضات ظاهرة و التفكير من حارج الصندوق. قم الآن برسم أربعة 
eee‏ مستقيمة تصل بين كل هذه النقاط التسعة 
الورقة (انظر إلى الشكل أ- ٠» ١‏ ). 





۳ Ai الشكل‎ 


هل | وحدت الأمر Clase‏ إذا كان py‏ كذلك حاو ل مره ٹاڈ ولكن 
أ 


ا سر ات Se‏ 
أن تظل belo‏ الصندوق (من هنا جاء تعبير«التفكير من خارج الصندوق») 
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; 
لاحظ ما الذي تقوه به الآن. أنت & بطريقتك ف التفكير. ا حیوانات لا 
تستطیع القياةبذلكء». هى لا تستطيع محديد انفسهاء آنا وانت سنظیع ذلك 
کت = 
r su‏ 


MSs 
Tee الك تھا ع‎ AL SP AG geen کے‎ Te Bis 
UD y s> A Pas مع مر‎ wy 


. 14 
i a‏ ڑب 
بحیث يصل إلى حارج الصندوق (انظر إلى الشكل أ١‏ 4). ثم ارسم bhi‏ 
سد 

zi اله‎ ١۱ قن ا نا‎ ely eiel 
(° u كل‎ es الثاني والثالث والرابع (انظر‎ 

L‏ سو ف أعطيك تمر L‏ > أر سم حصا مستميما li>! a‏ عر مر خلال 
كز النقا 


ETE‏ را لو اس CS‏ وکا ات سفق رم 
s m: P3 = —_ w‏ 1 


حلال النقاط التسع كلها. انك لا تستطيع إعادة ترتيب النقاط. يجب أن 
ae S =‏ 2 


مر 
+ 


الخط م. خلال النقاط ال عع نفسها. ما الذى تفترضه؟ عرض اخخط. 








ا 
إن إدراك الذات يشمل كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميز ها الإنسان 
عن باقى المخحلوقات» إنه تعبير >l‏ عن المسافة ب 


spa 
l 


ن اخونر والاستجابف المسافة 
لين عكنك عندها التوقف 4 اتخاذ حيار أو قرار. 


دعي ZA‏ عليك عدة طرق اخرى لتنمية إدراك الذات. 


إن ابن كولين 
Mite 22 š‏ یی dat‏ کی ہی ٭ ees‏ 5 ۳ 
J}‏ كتابة المك كرات محتها م :ان تكون مشاهده ليشار كنينا 3 الحياة ومن ال 





1١ الملحقات‎ 


تتخذ خیاراتھا على أساس هذه المشاهدات. لقد طورت قدرتھا على تحديد 
نشي BY‏ باطة سا درا كا سد dal GIy‏ ھفیاستہ iis‏ 
مهمّة اعتمادا على ضميرها أو ذكائها الروحي خالفة ذكاءها العقلی أو العاطفي 
A=)‏ بعد 2 . و ئة في انسحام on‏ إن Ta‏ بكتابة یھ 
07 هناك N Sas‏ ويستفيدٌ 
منھا ٹی حیاته. 

هناك طريقة فعّالة لتطوير إدراك الذات وإدراك الآخرین وجعل الافتراضات 
ظاهرة وهى Clb‏ التغذية الراحعة من الآخرين. كلنا لدينا بقع عمياء. بعض 
هذه البقع تقيّدنا AE y‏ من فاعليتنا. ولکن إذا نينا عادة طلب التغذية الراجعة - 
بشكل ر ”مي أو بشكل غير رمي == ین الناس الذين تم بهم والذين نعمل 
ونعيش معهم فإننا سوف de‏ مدى نمونا وتطورنا بسرعة أكبر. إن هذا يشبه 
غيم الا الا كرون غاا de‏ الو و s E cells‏ الب 
بدلا من الشركات adsl‏ إن ذلك يعطينا معلومات عن البقع العمياء الي قد 
تكون عمياء بالنسبة للآخرين أيضا. 

كثير من الناس .ما فيهم أنا يرون في الصلاة الخاشعة طريقة للاحساس 
بتو حیهات الضمير وللنظر إلى الحياة كرسالة وكفرصة للمساهمة و dato‏ الآخرين. 
عفان ایا تعطي الإنسان القوة والشجاعة لكي يتراحع Sus‏ ويعترف 
بأحطائه أمام الآحرين ولكي يعتذر Sia‏ الترامه ویعود ثانية إلى الطريق الصحيح. 

التعلم بتعلیم الأخرين والتطبيق 

راحع الفصل الثالث. كل الناس تقريبا يعرفون shi‏ تيع شکل افضل 


gue pla Lake‏ ران التعلم يصبح جزءا من سلوكك عندما تطبق ما 
تعلمته. أذ عرق ودوك few of‏ عو ان كانك لا صرف سا plas of‏ 





العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 


of bys‏ قطن عا ملم Ga ge‏ اق hard‏ كينا el syle‏ أن 
شيم Led‏ دون ater of‏ سو کات ا ha Let‏ پالم والطيق ون 
aya‏ سال جرد امن BUN‏ 


إ مال تطوير العقل 

إننا نعيش في dle‏ يتصف بالتعقيد الشديد والسرعة الرقمية. إن العولة 
تشمل الأسواق و(التكنولوجيا). هناك نوع جديد من الإرهاب؛ نوع له 
عواقب تحر الدمار على العالم بأسره يزرع A‏ و قلت كل Joe Dl‏ 
Shas‏ بأسرها تعاني من التشوش والاضطراب فيما Gas‏ بالقيم. الأسر 
تتعرض لضغوط 1 تتعرض Ú‏ من قبل. إن آلتنا في مواحهة هذه التحديات هي 
العقل» أي القدرة على التفكير. عندما نهمل العقل فان ا حسد سيعاني كما قال 
أحدهم: ")13 اعتقدت أن التعليم مكلفء ما عليك إلا أن تحرب الجهل" إن 
الأسس الأحلاقية الي تقوم عليها الحياة إما أن تنمو أو أن تموت. إن الكثير من 
المهن نصف عمرها هو عدة سنوات فقط. إذا LÉS‏ مسؤولية تطوُرنا العقلي 
للمؤسسات الي نعمل فيها فإننا سوف نصبح بالتدريج تابعين لها وقد نفقد 
وظائفنا في يوم من الأيام» إن ذلك يقلل من قدرتنا على الكسب ويسرَّعٌ هرم 
أحسادنا فنموت في وقت أبكر. 

ما تأثير إهمال العقل على القلب» على العلاقات؟ إننا نخضع يوما بعد يوم إلى 
مزيد من الجهل والتعصب والتنميط السلي. إن ذلك قد يقودنا إلى تفكير ضيّق 
الأفق بل إلى النرحسية و سوء الظن بالآخرين ما یجعل نظرتنا إلى الحياة مشوهة 
وضيقة ومرتكزة على الذات.ما الذي يحدث لأرواحنا عندما نتوقف عن التعلم؟ إن 
ضميرنا سيصبح pe‏ في البداية ثم وا = سا AY‏ فنا 
باستمرار أن نتعلم ls‏ وسرت القن كاذ امن ee Gol)‏ ھا 
ss,‏ لر على .عدن وها سد وان سان ی الما یع 
الحياة. سوف نحد الكلام عن الحكمة مُملاً وغير ملهم وليس له علاقة بالواقع. 








تطوير الذكاء العاطفي EQ-‏ 

إذا درست ما 93 عن الذكاء العاطفي فستحد أن هذه الکتابات تک 
ya‏ على تأثير الذكاء العاطفي على فعالية الإنسان على المدى الطویل؛ E‏ 
ھی Sy‏ على آله من الممكن تطوير الذكاء العاطفي. AUS)‏ لا جد في هذه 
الكتابات إلا القليل عن الكيفيّة الى يمكن بھا تطويره. 
المكونات الأساسية الخمسة للذ كاء العاطفي (E0)‏ 
إدراك الذات 
تحفيز الذات 
تنظيم الذات 
اتعاطف 


المهارات الاجتماعية 











الشكل أ-١ء‏ ۷ 
s)‏ المكوّنات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفی هى: 
AGI‏ إدراك الذاتء وهي قدرة الإنسان على U‏ في حياته وتنمية معرفته 
بذاته» واستخدام ass‏ الع بای كسمن اليه Ty‏ ادي على نقاط ضعفه أو 














Gu‏ تحفيز الذات» وهو المكرّن الذي يتعامل مع الأمور ال تثير الإنسان؛ 
الرؤية والقيم والأهداف والآمال والرغبات والحماس » تلك الأمور الي DA‏ 
الات ار UA, E‏ 

eo wits su‏ و الانسان على إذارة انفده ھت عدن رود 
ویعیشُ وفقاً لقيمه. ۱ 

رابعاء التعاطف» وهو قدرة الإنسان على تفهم الطريقة الى يشعر ها 
الآحرون lly‏ يرون يما الأمور. 

خامساء المهارات الاجتماعیة ومهارات التواصل الي she‏ بالطريقة الي 
يتعامل بھا الإنسان مع الآحرين ويحل المشاكل ويخرج بحلول إِبداعیّة ويتعاون 
مع الآخرین eee ate‏ مشیر aS‏ 

إن 2222 تماما pail of‏ طريقة منهجيّة لتطوير هذه الأبعاد ال خمسة للذكاء 
العاطفي هي من خلال العادات السبع للناس ذوي الفعّالية العالية. كما ذكرت 

في الفصل الٹامن؛ لا S‏ في هذا الكتاب شرح هذه العادات بطريقة 7 
لكنك ستجد فيما يلي جدولاً ين مبدأ أو جوھر كل عادة من العادات السبع. 
يمكنك أيضاً أن تراجع ملخصا مذه العادات في الفصل الثامن. 





المبادى التي تتضمنها العادات السبع 


العادة ا بدا 
.١‏ كن مبادرا تحمل المسؤولية/المبادرة ۱ 
؟. ابدأ والغاية في ذهنك الرؤية/القيم 








۳ ابدأ بالأهم قبل المهم الاستقامة/التنفيذ 


S.:‏ بالمنفعة للجميع الاحترام المتبادل/ المنفعة 
~- 7 
ه. اسع إلى فهم الآحرين أولا ثم اسع إلى أن يفهموك التفهم المتبادل 














۸. Y=! الشكل‎ 


الملحقات £10 


تطوير الأبعاد الأربعة للذكاء العاطفي op‏ خلال العادات السبع 
لنراجع العناصر الخمسة المكونة للذكاء العاطفي ونر علاقتها بالعادات 


السبع. 


تطوير المكوّنات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفي من خلال العادات السبع | EQ‏ 
SA‏ مبادراً 
تحفيز الذات | ”) ابدأ والغاية في ذھنك 


۳ ابد بالأهم قبل المهم 
۷ اشحذ النشار 












إدراك الذات 








(e‏ اسع إلى فهم الآخرين أولاً ثم اسع إلى أن 
يفهمرك 

)٤‏ فكر بالمنفعة للجميع 

(e‏ اسع إلى فهم الآخرین أولاً ثم اسع إلى أن 
يفهمرك 

5) تكاتف مع الآخرين 










المهارات الاجتماعية 








۹ yi الشكل‎ 


إدراك الذات 

إن إدراك الذات أو إدراكنا لحريتنا وقدرتنا على الاختیار هو قلب العادة 
الأولى ركن نارق E kas a tsi‏ د EA E‏ وت انت 
والاستحابة ولمكوناتك الوراثیة ولتأثير الطريقة الي تربيت ها والبيئة ا حیطة بك 
عليك. GY:‏ للحيوانات أنت تستطيع أن تتخذ قرارات حكيمة فيما يتعلق يذه 
الأمور. أنت تشعر of‏ باستطاعتك أن تكون القوة الخلاقة في L=‏ إن هذا 
أهم قرار تتخذه في حياتك. 


£` 





تحفيز الذات 

إن تحفيز الذات هو طريقة أخرى للتعبير عن العادة الثالثة (ابدأ بالأهم قبل 
المهم) والعادة السابعة (اشحذ المنشار)» بعبارة أخحرى عندما Bue‏ أولويّاتك z‏ 
تعيش as‏ ھا فأنت تمارس عادة الاستقامة ا ھا سيادة الذات» أي أن تفعل 
الأمور الي نويت فعلها وأن تعيش وفقا لقيمك؛ ثم أن تقوم باستمرار بتجديد 
نفسك. إن استراتيجيات التنفيذ والقرارات التكتيكية هى قراراتك الثانوية. 


التعاطف 

إن التعاطف هو النصف الأول من العادة ال خامسة (اسع إلى فهم الآخرين 
أولا ثم اسع إلى أن يفهموك). إا تعن تحاوز خبرتك الذاتية والدخول إلى 
قلوب وعقول الآخرين. إنھا تعن أن O S‏ حساسا من الناحية الاجتماعية Oly‏ 
تدرك EPA‏ قبل أن تحاول جعل الآخرین يفهمونك أو تحاول pl‏ فيهم) 
أو قبل أن تتخذ أي قرار أو تُصدر Sl‏ حكم. 


مهارات التواصل الاجتماعي 

إن ا لحمع بين العادات الرابعة والخامسة والسادسة 05 مهارات التواصل 
الاحتماعي. أنت تفكر هنا بتحقيق المنفعة المتبادلة والاحترام ا لتبادّل (العادة 
الرابعة- SG‏ بالمنفعة للجميع) وتسعى إلى الفهم المتبادّل (العادة الخامسة - اسع 
إلى فهم الآخرين أولا ثم اسع إلى أن يفهموك) لكي تصل إلى تكاتف مبدع مع 
الآخرين (العادة السادسة - GIS‏ مع الآخرين). اکور مرّة ثانية Gil‏ قد 
ربطت بين العادات السبع وتطوير الأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي بشكل 
مختصر. إذا كان لديك اهتمام حقيقي في تطوير الذكاء العاطفي أنصحك أن 
تدرس العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية» وأن تبذل جهدا صادقا لتطبيق 
البادئ الى تقوم عليها هذه العادات. إن لا أفعل ذلك رغبة مي في الدعاية 
لعملي Ú),‏ لقناعی i‏ المبادئ LY!‏ العالیّة الثابتة بذاتھا الى تتضمُّنها 


الملحقات 1۷ 


العادات السبع» تلك المبادئ الي لا فضل لي فيها N‏ ملك لكل البشرية وهي 
موجودة في كل الأمم وائحتمعات والأديان الي استمرَّت وازدهرت. 

إشمال الذكاء العاطفي 

وصف المؤلفان دوك تشيلدر وبروس كراير التأثير الذي يحدئه تجاهل صوت 
الذكاء الخاص بالقلب على جسد الإنسان: "إن ذكاء الإنسان يضعف ae‏ 
تتحرك في نفسه مشاعر الإحباط والقلق والصراع الداخلي. هذه المشاعر — 
للانسان Ea‏ ف نظم القلب. والکھرباء التابعة ea‏ وتضعفن 'كفاءة ا غھاز 
العصبي. هذه إحدى الأسباب A‏ تدفع بالأذكياء لكي يتصرفوا بحماقة. عندما 
فل gle SLU‏ اولوق chp tay‏ تون de‏ سك Sy‏ رة 
ويتابع المؤلفان شرحهما: «إن جھازنا المناعي يضعف عندما O nas‏ بشكل 
يتناقض مع تس 0ہی ee‏ تام تھی ات تا ا 
الآخرين» وعندما نعبر على ذلك ا — والاهتمام. لقد بينت منظمُة هارتماث 
بالدليل العلمي هذه العلاقة بين المشاعر وا حسد سواء على المستوى الشخصي - 
هل مرضت ذات يوم بعد حلاف حاد أو بعد إلغاء مبادرة أساسية أنفقت عليها 
عدة شهور - أو على مستوى الو الي تنتشر فیا Sigs‏ المشاعر السابية 
لتدمّر روحها وحيويتها ومعنويات العاملين (Y) "GS‏ .عندما نهمل تطوير ذکائنا 
العاطفي ونفشل في كسب العارك الشخصية ال تمثلة بقدرتنا على التحكم S‏ 
أنفسنا وال ستقودنا إلى تحقيق الانتصارات في علاقاتنا مع الآحرين» فإننا سوف 
نعان من الصدمات العاطفية والضغوط النفسية والمشاعر السلبية المدمّرة كالشعور 
بالغضب والحسد والغيرة والشعور بالذنب. عندما تتعرضُ علاقة تھمنا مع 
الآخرين إلى الاھتراز أو الانميار UE‏ تؤثّر على جسدنا وتضعفٗ جهازنا المناعي. 
إن الناس يشكون من الصداع ومن أعراض جسدية نفسية من مختلف الأنواع. إن 
عقوم غالبا ما lal‏ بالتوتر وعدم القدرة على التركيز والتششت ويفقدون 


قدرتمم على التفكير التجريدي وعلى التفکیر بحذر وعلى التحليل والإبداع. إن 





ETA 


العادة do!‏ - من الفعالية إلى العظمة 5 


أرواحهم تصاب بالاكتئاب والاحباطف Wes‏ ما يبدؤون بالشعور بالیام والعدر 
وبأفم ضحایا وأحيانا يصل هم الإحباط إلى درجة التفكير بالانتحار. هذا السبب 


من المهم جذدا أن نقوي باستمرار علاقتنا مع انا ومع الآخرين. 


تطوير الذكاء الروحي SQ‏ 


"إن غاية التعليم هو أن ترى رجالا متكاملين سواء في الكفاءة ae‏ 
الضسمیر.إِنْ تقوية الكفاءة بدون ابتكار توجّه يرشدالإنسان إلى | 
الطريقةالتي سيستخدم هاهذه الكفاءة هو تعليم Wa‏ ذلك سيؤدي 
في النهاية إلى انفصال الكفاءة عن الضمير". 

I‏ جون سلوان ديكي 


€ 
3 


انی > ح aye‏ طرق لتطوير الذكاء الر لرو حي» أولا: الاستقامةق أن تعيش 








GU وضبيزك د وأن تكون ن على اتصال بالمطلق.‎ ALE شم سك‎ as 
الع أن تكون لك مساهمة قي حدمة الآحرين والقضايا الي تعيش من أجلها.‎ 
الى‎ haley ay ا الذي تقوم‎ Sy A Bese BSE cep oa و‎ 
تتميز يما والنداء الموجود في داحلك.‎ 
سی‎ 

تطوير المكوّنات الثلاث الأساسية للذكاء الروحي SQ | (SQ)‏ 
الاستقامة: أن تعيش منسجما مع قيمك العلیا وضميرك 
المعنى: أن تشعر بالمساهمة في خدمة الناس والقضايا الي تمك 
الصوت: أن توافق بين عملك ومواهبك وندائك الداحلي 


الشکل أ-١ء‏ 7 
الاستقامة ات وی 20 








بوعود ۰ جا w Us‏ نفسك بوعد قد يبدو í‏ صغيرا ولا قيمة 























الملحقات £14 


له ES‏ بالنسبة لك يحتاج إلى جهد صادق؛ کالتمرین لعشر دقائق يومياء أو 
الامتناع عن JST‏ قطعة حلوى؛ أو مشاهدة التلفاز ل عن :الماع بويا 
ہو ل ور ری جو 
حلال ر أن کو eae‏ ار الصلاة اليومية» أو أن تطلب الغفران من 
أحدهم» أو أن Us‏ ني كتاب مقدّس L‏ عشر دقائق يوميا. 

الفكرة a‏ هنا هي UT‏ عندما تلزم نفسك بوعد ما وتفي به OB‏ قدرتك على 
الالترام بوعود أكبر وا حافظة عليها تزداد. عندما تستمر بفعل ذلك op‏ شعورك 
بالفخر سيطغى على مزاحك. سوف تطوّر الاستقامة الشخصية وهي مصدر ab‏ 
alta‏ اك إن ذلك ed diel 9 Gy‏ عكر أن Gold‏ اوس Und‏ کر 


الاستقامة - gle‏ ضميرك وأطعه 

u,‏ تكون أفضل طريقة لتدمية الذكاء الروحي هي أن i‏ ضميرك وتطيعه. 
عبرت مدا Go‏ سل عن ذلك Š! Ub ya‏ صوت الضمير ناعم = إلى درجة 
أن إسكاته ار سهل» ÉS‏ ني الوقت ذاته واضح جد إلى درجة أنه يستحيل أن 
ashes‏ ' عندما تبدأ بدراسة الحكمة من المصادر الخاصة بثقافتك أو عندما تدرس 
اا الد رك a gain‏ فنعا Gh‏ مہ الا سوف تشعر بصوت 
الضمير يقودك Gols & po ail‏ وخافت. LB > tlle Gola Lee‏ 7 
مسو اس "كلما cade‏ ضرف Gb‏ عيفر shin olay ya “ay sh‏ 
المزيد وحسبه AS‏ يوسع من قدراتك وذكاءاتك ومساهماتك أيضا. إن 
مواهبك تتضاعف عندما تستخدم المواهب الى أعطاك الله aÚ)‏ بحكمة. 


ہو على عوك Se a‏ 

إن هذا رضح هو بالطبع لو الأساسية الدافعة في هذا الكتاب وهو 
يتداحل مع كل المواضيع الأخرى. إن إحدى الطرق البسيطة للعثور على الصوت 
»كما ذكرنا من قبل» هي أن تسأل ببساطة السؤال التالي: ماذا يتطلب وضعي 


الحالي أن أفعل ؟ ماذا يحب علي أن أفعل تجاه مسؤوليّاتي وواجبات الراهنة؟ ما 


ا سس بيب ل العادة الثامنة — الفعالیة إلى العظمة ٠‏ ) 


s 


العمل الحكيم إ الذي يجب علي القيام به؟. عندما نعيش وفقا للاحابات الي يعطينا 


اياها ضمم Ú‏ عندھات داد سی ا ری سے IPER BSS wes‏ 
aes 4 ee “g‏ ¥ دی Gë‏ ےر A‏ 


err a> Í "إن هدفي في الحياة هو أن‎ N 
i 

| الداخلي» تما كما ترى عيناي منظراً واحداً. عندما gag‏ أ 
| | 
| العمل بين ا جب وا لحاحة وعندما تكون فيه مخاطرة بالحياة | 


عندها يوصل هذا العمل إلى الجنّة وا لی مستقبل So" abl‏ | 
ae‏ روبرت فروست 


۶ 


و بت جی صوتك أو ندائك الداخلی وهى ان 


f ç 1 Q eee‏ رو۶ > af‏ و 
أل اقوع بد؟ ها يحب علي انقیاھ به؟ هر أستصيء تسب رزف م حلانه؟ ها 
A‏ ~- زی سے 

=f a ict h :‏ ری ا ا et e‏ کن Ç if 5 š fe‏ 
استضیء ان اتعلم كيف اقوه به بشحا افضا GS‏ مستعد لدفع oS‏ التعلم؟ 
w _ + 2 k:‏ ~ لت سح 
ase L,‏ کی ss‏ و take tance ak‏ ا ذه ely‏ ات 
tes‏ — و ینز في شا (من احيد إن العصيم) فر اد 4 امو سسا 
e - T : £ "WCD s ' ١ Br Q‏ 
`i caer i i‏ 5 2 کا یت 3 ہے 
على ال 2 حوا Á olim‏ ما S yy!‏ استصیغ SOc een‏ كر من اي 


3 "بعد مئة عام من اليوم لن يكو مهنا نوع السيارة التي os‏ 
Pus‏ سی Gus’ call‏ ال فيه ر Ju das?‏ الذي كان d‏ | 
حسابي المصرفي أو E y‏ الثياب التي كنت أرتديها. لکن العالم قد 
يكون مکاناً أفضل لأنني كنت شخصاً مهما في حياة طفل". 








XG J 


ما الذي wis‏ لأحساد نا عندما CMe‏ ضميرنا واستقامتنا؟ 














الملحقات یچ 


سوف تلاحظ اتر ذلك في ملامح الناس وعيوهم. عادة ما يهمل هؤلاء 
2 2 # 
A ect boo 2 2 E 2 £‏ < 5 
الناس أحسادهم وغالبا ما يكونون مرهقين. إن عقوهم غالبا ما تكون مليئة 
ore I 7 e :‏ کے z z M‏ 
بالتہر ب أت اي اشم يخدعود أنفسهم دائما باکاذیتس پبررون Ls‏ تصرفاهم 


الخاطئة. Al‏ يشعرون بالذنب؛ وهو شعورٌ صحی تماما عندما يكون هناك 


4 
af 5‏ = 
alle‏ حقيقية للاستقامة aly‏ امم يفتقرون إلى راحة البال ويكور 
سے و لعل ee e‏ أن لي We‏ 2 كا ل 
P‏ 5 5 
y 5 1 1‏ اس a‏ الم 5 ١ \ 1 5 e‏ 
حكمهم على الأمور ضعيفا. لقد خصت جامعة كاليفورنيا في بير كيلي بعض 


ley!‏ الي قامت كنا بنشرة Bigs‏ (الحفاظ على الصحة بالسلوك الحيد). 


ما الذي يحدث للقلب عندما —J‏ ضميرنا L,‏ ذكاءنا الروحی؟ سوف 


يفقد الناس القدرة على التحكم 3 مشاعرهم وعلى فهم الآخرين وعلى 


التعاطف معهم. سوف تضعف قدرقم على التعاطف والحب بشكل كبير. 
a‏ 





"عندما يتحسّن الإنسان يزدادُ فهمه للشيطان الكامن فيه 

s 2‏ .7 
وعندما یسوء يقل فهمه لسوئه. إن رجلا لديه درجة متوسطة من 
السوء يعرف أنه ليس رجلا جيّدا جڈاء أما الرجل الذي يتصف 
منطقي لأنك تفهم النوم عندما تكون يقظا ولیس عندما تکون 
نائما. يمكنك أن ترى الأخطاء عندما يعمل عقلك بشكل 
صحیح أثناء N S yi‏ عكنك رؤیتھل الأشخاص ا حیّدون 
يعرفون ما هو السوء وما هو الشيطان أما الأشخاص السيئون 
فلا يعرفون عنهما شیا" 


2 a 7 











اللحق الثاني 
ملخص لنظريات القيادة 


هناك حمس مقاربات أساسية في نظريات القيادة نشأت في القرن العشرين 
وهي “as‏ القيادة بالسمات الى يتميّز يما القائد والقيادة السلوكية» والقيادة 
بالسلطة والتأثير» والقيادة الظرفیةء والقيادة التفاعلية. إن نظريات الرجل العظيم 
الى كانت سائدة عن القيادة قبل القرن العشرين فسحت J‏ أمام النظريات 
الى تعتمد على مات القائد ¿ بدأ ira oy pall‏ على العوامل المتعلقة 
بالظروف والبيئة. ت2 بدأت النظريات التكاملية بالظهور» تلك النظريات 
الى تجمع بین الأشخاص والظروف والتحليل النفسي والتغییر والأهداف 
والمكاسب و الظروف الطارئة. إن نظريات القيادة منذ عام ۱۹۷۰ تطورَّت من 
هذه النظريات الأساسية. 


ملخص لنظریات القيادة 
النظرية للزلفون/العام pam‏ 

نظريات الرجل لعظيم دود )۱۹۳١(‏ إن التاريخ والمجتمعات تصنعها قيادة 
رحال عظام ونساء عظيمات (مثل 
موسى ومحمد صلی الله عليه وسلم أو 
حورج واشنطن وغاندي وتشرشل) 
یری دود OYI‏ أنه "لا يوحد ما 
يسمّى قيادة الشعوب. إن الأفراد - 
3 أي as‏ - بملکون ee‏ 
مختلفة من الذكاء والطاقة والقوة 
الأخلاقیة ومهما كان الاتحاه الذي 
قد تملكة w ¿a ges‏ انبا ھا 
بعدد قليل من عظمائها". 

















{VT 














والظرفية 










النظريات الإنسانية 





نظريات ole‏ القائد 





النظريات الشخصية 





AAYY ربارنارد‎ dhdi 
كيلبورن‎ (YA YV) هام‎ 
كيرك باتريك‎ ء)۱۹۳٥(‎ 
ولاك (۱۹۹۱)ء كوس وأيرل‎ 
(۱۹۲۰))ء بيج (۱۹۳۵))ء تيد‎ 
(YAYA) 





بوغاردوس (Y AAA)‏ هيدسي 
وبلانشارد (۱۹۷۲) هوكينغ 
٤(‏ ۱۹۲)ء بيرسون (YAYA)‏ 


بارنارد (VATA)‏ باس 
(VATS)‏ جي. إف براون 
O ATT)‏ سي. أي. جيب 
(Aoga ty)‏ جینکنس 
(۷٣۱۹))ء AAYA mY‏ 
مورٹی )985( ویستبرغ 
)۹۳۱( 


إريكسون (VATE)‏ فرانك 
(YAYA)‏ فرويد (۱۹۱۳- 
۲ء فروم OAE‏ 
إنش . ليفيون (۱۹۷۰)» 
ولمان (۱۹۷۱) 












إن القائد = بسمات متفوقة 
وصفات oh‏ عن أتباعه. إن الأبحاث 
aie aa‏ اا Sher‏ 
الإحابة على هذين السؤالين: ما 
لسمات ال تميّر القادة عن غيرهم من 
لناس؟ إلى أي مدى يختلف القادة عن 





غيرهم بھذہ السمات؟ 


إن القيادة هي نتيجة OGL‏ ظرفية: 
إن العوامل الظرفية هي الي DAE‏ من 
الذي سيبرز كقائد وليست صفاته 
مات إن رر ede UU‏ هو 
نتيجة للزمان والمكان والظروف. 

إن النظريات الشخصیة الظرفیة تجمع 


lll for pl القيادة اا ةع‎ oy 
والقيادة المعتمدة على السمات‎ 


تشير الأبحاث إلى أن دراسة القيادة 
أن تشمل الصفات العاطفية 
والعقلية والعملية الي يتصف ها 
القائد» إضافة إلى الظروف الخاصة الي 
حيط به؛ وهي تشمل: )١‏ السمات 
الشخصية ؟) طبيعة المجموعة وأفرادها 
۳) الأحداث الى تواجه المجموعة. 
يلعب القائد دور الأب؛ کمصدر 
للحب أو الخوف وكتحسيد للأنا 
العليا وكوسيلة دن Ae z‏ 
التابعون الاحباط 





والعدوانيّة تو 


pbs‏ النظريات الإنسائية مع تطور 








eve 


& دور القائد 

















العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 





OVATE IOV AY) 
بلاك وموتون‎ 
هيرسي‎ ء)۱۹٦٥۰۰۱۹٦٤(‎ 
| وبلانشارد(۱۹۷۲-۱۹۹۹)ء‎ 
AAYA ليكيرت‎ 
ماسلو (۵٦۱۹))ء ماك‎ 


0۹17-۱۹٦1۰ كريغور‎ 


H 





هومانس )+ CV AO‏ كان 
وکوین (۱۹۷۰) 
کیرو حور میر (۱۹۷۸)؛ 
مينتزبر غ (۱۹۷۳) ع 
أوسبورن وهنت (۱۹۷۰) 





الأفراد في المؤسسات الفعّالة 
abd on e n‏ الد يون 
هذه النظرية يفترضون أن الإنسان 
بطبيعته كائن مندفع Oty‏ المؤسسات 
بطبيعتها مقيّدة VEO,‏ 57 هؤلاء 
فان القيادة تعدّل القيود الى تضعها 
المؤسسات لكي تعطي الحريّة للأفراد 
S>‏ يطلقوا طاقاتمم ویساموا 2 


ek‏ أو عدداً لاد op‏ الأشخاص 
أن يبرزوا كقادة. إن المجموعة الي = 
بناؤها EER‏ على التفاعلات بين 
أفراد المجموعة» والمجموعة تصبح 
منظمة وفقا 
المختلفة. إن القيادة هي واحدة من 
الأدوار المميّزة» والشخص الذي 
يشغل هذا المنصب 
يتصرف بطريقة تختلف عن باقي أفراد 
فو ا ات ات نون ھت 
الطريقة Goll‏ يفهمون بما دورهم E‏ 
لما يتوقع الآخرون منهم فعله. لقد 





للادوار 


والمناصب 


حدد مينتز بر £ أدوار القيادة التالية: 
فال کدی git 309 cy‏ رظ 


ASY 








القيادة المعرفية 
القرن العشرون 
الرحل العظيم 


العملات التفاعلية: 





إم حی. إيفائز (۱۹۷۰)ء 
حورجو بولوس» ماهو 
وجونز (۱۹۰۱۷))ء هاوس 
(YAYA)‏ هاوس ودیسلر 
٣١(‏ ۱۹۷) 


ee) (VAAN) pas 


شیمرز؛ وماھار(۱۹۷۹) 


إتش. غاردنر ۱۹۹۰ء حي. 
کولینسز ۲۰۰٢‏ 


دافيس ولوثائز (ر۱۹۷۹)؛ 
فيدلر وليستر (۱۹۷۷)» 








{Vo 





إن القادة يعرّزون التغيير عند التابعين بإظهار 
السلوكيات (المسارات) الى < أن 
يكافووا من حلال الالترام كما. إن القادة 
يوضّحون أيضاً الأهداف للتابعين 
ویشحعونھم على الأداء الحيّد. إن العوامل 
الظرفیة تحدّد الطريقة الى يحقق القادة من 
U‏ غايات تحديد المسارات والأهداف. 


إن فعّالية القائد الذي يحدّد تصرفاته 


التدريب على القيادة الى عَدّلت بعد 
هذه النظرية تساعد القائد على تحدید 
ترحهه وعلى التعديل نحو الأفضل 
وفقا للظرف الذي كر به. 

القادة هم ((أشخاص يؤثرون بقوة 
في أفكار عدد كبير من أتباعهم و 
مشاعرهم من خلال كلماتم أو من 
خلال كوفم قدوة)). إن اكتساب 
الفهم لطبيعة العقول البشرية سواء 
للقائد أو للأتباع يعطي بدا من 
الفهم لطبيعة القيادة. 

إن آبحاث كولينز توصلت إلى نتيجة 
مفادها أن الاحتلاف بين المؤسسات 
لي تحافظ على نتائج عظيمة وتلك 
لي لا تستطيع ذلك هو أن 
لؤسسات العظيمة يقودها أشخاص 
عاونا ol‏ فا لفن (atl‏ 
أولئك القادة الذين يجمعون بشكل 
عجيب بین التواضع وقوّة التصميم. 
الأمثلة النظ نات التعلقة ىالضة ال 




















EVA‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 





لعمليات التفاعلية: 
نموذج الارتباط 

لتعدد » نموذج 

ا حواجز المتعددة » 
لارتباط العمودي 
لمزدوجء نظريات 
Jota‏ النظريات 
السل و aS‏ نظريات 
لتواصل 











لسلطة - التائیر: 
القيادة المشا AS‏ 
القائمة على المنطق و 


الاستنتاج 






















فولك وویندلر (۱۹۸۲)؛ 
غراين O AYT)‏ غرين 
(۱۹۷۰)ء يوكي (۱۹۷۱) 






كوش وفرنش OEN‏ حي. 
غاردنر (۱۹۹۰): ليوين» 
ليبيت» وايت (NATA)‏ فروم 


ویتون )2 ۱۹۷) 





يعتلك الأتباع مزيدا من المعرفة — 





الأمثلة النظريات ا تعلقة بالبنية الي 





وأداء مجموعته و العلاقة بين القائد 
وكل شخص غير أفراد المجموعة 
والتفاعل الاجتماعي كشكل من 
أشكال انتقال السلوك أو التبادل. 





إن مقاربة (السلطة- التأثير) في القيادة 
تتضمّن القيادة المشاركة. إن أبحاث 
(السلطة - التأثير) تدور حول مقدار 
السلطة الى علكها ويمارسها القائد. 
تفترض هذه المقاربة انها الات 
الاتحاہ الواحد. إن القيادة المشاركة 
تقتسم السلطة مع الآخرين وتقوم 
بتمكين التابعين. تفترض نظرية فروم 
ويتون أن القادة يوجّهون؛ Q‏ حين أن 
الأتباع يتبعوهم بشکل سلبي. عندما 


أن يلعبوا Das‏ فيه مزيدٌ من المشاركة. 
سا of jae‏ اة Lee‏ هم 
فيها ae‏ التابعين بحيث يدفع القائد 
أو فريق القيادة المجموعة إلى السعي 
نحو الأهداف gil‏ وضعها القائد أو 
الي يشترك يما مع أتباعه» وهو يرى 
أن القيادة هي دور يجب لعبه وأن 
القادة يقومون بدور تكاملي في 
المنظومة الي يرأسوها. 








التفاعلية التحويلية 


المعتمدة على القيم 











بريون وكيلي (۱۹۷۸)؛ 


كاتروكان )۱۹٦٦(‏ لورد 
VAY)‏ ۱۹۸۰))ء لورد 
بیننغ: رئش» توماس (۱۹۷۸) 
ميتشيل» لارسن؛ غرين 
CV AVY)‏ نيويل وسيمون 
(۱۹۷۲)ء إتش.إم.ويس 
O avy)‏ 


باس» بيئيس ٤(‏ ۱۹۹۲-۱۹۸ 
(YAYA) pP )۱۹۹۳ -‏ 
داوتون (AVY)‏ فيرهول م 
)441( أوتول (Ao)‏ 
دوبري VAY)‏ تيكي 
ودیفاناء رينشي 





¿VV 


لقيادة هي at Bly‏ اجتماعيا. 
حسب ميتشيل Ob‏ "صفات القيادة 
ل يلاحظها المراقبون تتأثر بالواقع 
الاحتماعي الذي ينتمون إليه" ! 
إلى ذلك Ob‏ المتغيراك. الشتخصية 
والبنیویة والعملياتية ety‏ تتأثر 
ببعضها البعض في دراسات القيادة Le‏ 
7 التفريق بين السبب والنتيجة لي 
هذه المتغيرات مھا 





حسب برنز فان القيادة gh ele‏ 

تلك القيادة الي "يرفع فيها کل من 
القائد والأتباع بعضهم بعضا إلى 
مستويات أعلى من الأخلاق 
والتحفيز" ويُفترض في الأتباع أن 
يتجاوزوا الاهتمام بمصالحهم 
الشخصية إلى الاهتمام thas‏ 
ipsi‏ وأن يفكروا بالأهداف 
البعيدة وأذرٍ يكون لديهم وعي بالأمور 
اليك ويفا pated‏ فان العادة انتا 


یقومون بثلاث وظائف: التوفيق 
والابتكار والتمكين. إن القادة يغيّرون 
المؤسسات بالتوفيق بين الناس 
والمصادر الأخرى وابتکار ثقافة 
مؤسساتية تعزّز التعبير ا حر عن 
الأفكار» وبتمكين الآحرين من 
المسناهة ٠‏ .فق Kuas lU‏ إن بيتس 


مشهورٌ بتفريقه بين الإدارة والقيادة 
وهو يلخّص وجهة نظره في هذا 
الموضو ع بالكلمات التالية: "القادة هم 
الناس الذي يفعلون الأمور الصحيحة» 








EYA 


على :الف ية 


ا ذابة 








القيادة المعتمدة على 
الكفاءة 


القيادة القائمة على 
الإهام والرؤية 











كونغروكانوغو (VIAN)‏ 
هاوس (۱۹۷۷)» كيتس 
سوفرايس (Y AAA)‏ حي. 
ماكسويل (۱۹۹۹)» مندل 
(۱۹۹۰)ء شامير وهاوس 
وآرٹر (۱۹۹۳)ء ویبر 


(Ya tv) 


AN sa‏ يونا تيرم 
كاميرون كوين 


بيرنز» کوزس وبوزنر( ٥‏ ۹۹ ۱) 
بیترز» واترمان (۱۹۹۰)ء 
ریتشاردز وإينكل OAAS)‏ 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 





| الشخصية تفترض أن القادة يملكون 
صفات استفنائية كما يراها الأتباع. 
القائد هنا لا يعتمد على 
المنصب أو التقاليد ولكن على الطريقة 
الي ينظر يما إليه أتباعه. إن 


القيادة المعتمد على الحاذبية الشخصية 


tases 
تضم صفات المقائبف نظرية المفهوم‎ an 


الشخحصي» التحليل النفسي والعدوى 


الاجتماعية. 





يستطيع ان sha‏ ويطور 
مهارات zalai‏ = أصحاب الأداء 
Gad‏ (القادة) عن أصحاب الأداء 
العادي 


الإنسان 


وفقا لكوزس وبوزنر القادة يشعلون 
حماس التابعين و يكونون ,مثابة البوصلة 





الي ترشدهم. إهم يعرّفون القيادة 
على Ui‏ "فن تحريك الآخرين لكي 
يسعوا إلى الكفاح من أجل JZ‏ ملهمة 
مشت ر كة" إن التركيز هنا على رغبة 
الأتباع PLL‏ وقدرة القائد على 
pas‏ الاخرين. إن القادة يستجيبون 
للزبائن» وييتكرون الرؤية» ويحفزون 
الموظفين» 








الملحقات 








القيادة الاداریة 


القيادة المعتمدة على 








درو کر (۱۹۹۹) جاكويس 
وجاك (۱۹۹۰)ء جاك 
وسليمنت JS (AAA)‏ 
4)١599-1994(‏ بوكينغ 
هام وکوفمان (YAQA)‏ 
بوكينغ هام وكليفتون 
Ce)‏ 


أولريتش» زینغرومول وود 
)1444( نوهرياء حویس 
وروبرتسون (eT)‏ 


| 





ہے لإ لإ اال 





۷۹ 


J‏ ا بہت ا 


الداخل و الخارج. يركز دروكر على 
ثلاثة مکونات هذا التكامل: ا الی 


والأداء والشخصي. |< يعتقد أن 


القادة مسؤولون عن أداء مؤسساتھم 





وعن ا غتمع بشكل عام. o‏ القادة 
يلعبون الأدوار وعتلکون صفات 
Uy ole‏ اک sll OB‏ 
يوصلون الرؤية والتوجه ويوفقون بين 
الناس ويحفزون ويلهمون ويفعلون 
الأتباعء. إضافة إلى ذلك يعتبر القادة 
` 7 
عناصر تغيير وهم يمكنون أتباعهم. 
إن القيادة هي عملية إعطاء غاية 
وهي توحَة إلى Ji‏ الحھود للوصول 
إلى الغاية. 
إضافة إلى ذلك تنشر القيادة الإدارية 
الفعالة العمل الإداري الفعّال. يفضل 
هؤلاء المؤلفون القيادة الضرورية الي 
تعتمد على الوقت والمكان وعلى 
الشخص والظروف. 
يعرف أولريتش القيادة على uf‏ 
"تصف النتائج المميّزة الي يُحدثها 
القائد. إن القادة علكون الأحلاق 
والاستقامة والطاقة إضافة إلى المعرفة 
التقنية والتفكير الاستراتيجي. إضافة 
إلى ذلك ob‏ القادة Opty‏ السلوكيات 
الفعالة الى تزيد من جاح المؤسسة. 
وما أن نتائج القيادة یمکن قياسها 








ENS‏ العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة 





لذلك يمكن تعليمها وتعلمها. 3 
دراسة —— (المشروع دائم 
الخضرة) درست kas‏ وزملاؤها 
aage 4‏ ۔(ذاریة لال ghee‏ 
سنوات لتحديد الممارسات الى تؤدي 
إلى نتائج باهرة. بيت هذه الدراسة 
of‏ الممارسات الأساسيّة الأربع هي: 
الاستراتيجيّة والتنفيذ والثقافة والبنية. 
إن الشركات الي تحقق نتائج باهرة 
تطبّق اثنتين على الأقل من الممارسات 
الأربع الثانوية: الموهبة » الإبداع ؛ 
القيادة» دمج الشر كات ون وا 
القائد كمعلم دوبري (۱۹۹۲) تبكاي | القادة هم معلمون. إن القادة يقدّمون 
age," (HAXA)‏ نظر قابلة "lac‏ إن القيادة 
هي تحفيز الآخرين بتعليمهم قصصاً. 
يعتقد تيكاي of‏ القيادة Slaw‏ تساوي 
التعليم الفعّال. 

القيادة عمل حفي؛ .= أن القادة لا 
يقومون بأفعال القيادة بشكل ظاهر 
(كالتحفيز والتدریب). لكنهم 
يقومون بأفعال تتضمّن كل المهام الي 
يقوم Le‏ القائد أو المدير.إن التشبيه 
الشائع للقيادة كفن أداء هو عمل 
الذين يقودون الاوركسترا أو فرقة 
الجاز. 















z 


القيادة كفن أداء دوبري (۱۹۹۲) منتزبرغ 
(۱۹۹۸) فيل (۱۹۸۹) 












فيرهولم )1948( سينج 
5 ۰ شاين ١995١‏ 
du ( ) JSS! a‏ ( 


ويتلي (۱۹۹۲) 


إن القيادة هي القدرة على الابتعاد عن 
الثقافة والبدء بتغيرات ثورية أكثر 
تلاؤماً مع الواقع. القيادة هي القدرة 
على ضم ذوي علاقة مهميّن إلى 

















القيادة الخادمة غرين ليف ORIY‏ سبيرز 


وفريك (۱۹۹۲) 











القيادة الروحية دوبری (۲۹۸۹) زیر رق 
(۱۹۹۳))ء فیرھو مم (۱۹۹۷) 
غرين لیف (۱۹۷۷)ء هاون 
AAAA AS (A AAY)‏ 


حي ماکسویل» فيل (۱۹۸۹) | 











—  —-  °— اااي لإ‎ — 


و a‏ 
الآحرين. إن مقاربة ويتلي Up pai‏ أن 
القيادة الكليّة منهجيّة. یتکر القادة 
علاقات تكاتفيّة بين الأفراد 


والمؤوسسات والبيئة . 
إن القادة يشجعون المؤسسات على 
plat‏ من خلال الالترام بالقوانين 
sasi‏ .155 لصيس يلحي poll‏ 
ay‏ أدوار الات 
والخادمين Ab‏ 


suska 


تعن القيادة الخادمة أن القادة يقومون 
بخدمة الآخرين والموظفين والزبائن 
واجتمع. إن صفات القائد ashi‏ 

مع : 


تتضمن الاستماع والتعاطف والشفاء 


والإدراك والاقناع وتشكيل المفاهيم 
والخدمة 


> yy 


فيرهو لم أن القيادة تتضمن التأثير في 
الآحرين. إضافة إلى ذلك u"‏ أن 
القادة یلترمون بالعناية بالإنسان 
المتكامل يحب أن OS‏ العناية 
Saa yal‏ رت ادي OES‏ 
f š‏ 


على الارتباط بهم" إن نفوذ القادة GE‏ 
من معرفتهم ہثقافة الم سسسة وعاداتھا 
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اللحق الثالث 


عبارات تعريفيّة للقيادة والادارة 


المؤلفون والمراجع 
وارك بينيس 
بيئيس دبليو. حي (VAAL)‏ (قيادة 
التغيير: القائد كمسؤول أساسي عن 
diy (bed‏ 
(القيادة في حقبة جديدة: مقاربات 
ذات رؤية SY‏ الأزمات في عصرنا) 
سان فرانسيسكوء ینولیدزبرس 
بينيس. دبليو . جي( ۹۹۳ (Y‏ 
Kae ihe)‏ متايه GQ‏ اس2 
والتغيير) أديسون ويسلي 
كارتر - سکوت» سي. OAIE)‏ 
(الفروقات بین الإدارة والقيادة) 
مانج 





| القيام به. 





العبارات: الإدارة مقابل القيادة 





الإدراة هي جعل الناس يقومون ما يجب القيام به. 
القيادة هي جعل الناس یرغبون في القيام ما يحب 
المديرون CO gry‏ القادة بجذبون. 
oy pall‏ يأمرون القادة يتواصلون. 


القادة هم الأشخاص الذين يفعلون الأمور 
الصحيحة. المديرون هم الأشخاص الدين يفعلون 





إن القادة ينتصرون على السياق أي الأمور 


المضطربة الغامضة المتحرّكة الى تحيط بنا وال 
تتآمر علينا وال ستخنقنا بالتأكيد إذا تركناها 
وشأفاء أما المديرون فيستسلمون هذا السياق. 
المديرون بطبٔقون: أما القادة فهم يبدعون. المدير 
هو نسخق, أما القائد فهو أصلي. 

المدير يحافظ على الأمور كما هيء القائد 
يطورها. 

مدير يركز على الأنظمة والبنية: القائد يركز 
على الناس. المدير يعتمد على التحکم؛ القائڈ 











٤ء‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


يلهم الآخرين الثقة. ا مدیر يتمتع بنظرة قصيرة 
| الأمد القائد ينظر إلى بعيد. pall‏ يسأل: كيف 
ومى؟: القائد يسأل: ماذا ولماذا؟. المدير يضع 
عينيه على الخد الأدن» القائد ينظر إلى الأفق. 
المدير یقلدء القائد يبتكر. 


pall‏ يقبا ےد ع الراهنة؛ القائد يتحداها. 














مستقل بذاته. 
9y pill‏ یفعلون الأمور بشکل صحیح؛ القادة 
يفعلون الأمور الصحيحة. 
جون دبليو.غاردنر إن القادة والقادة/المديرون يختلفون عن المديرين 
غاردنر حي۔دبلیو OAA)‏ في ست رح على اليل 
(القيادة) -١‏ يفكرون في الأمد البعيد. 
Y ۱‏ — عندما يفك ون فى اله حدة الي gt‏ دو نما فاه 
نيويورك» كولير ما کمیلان. يفكرو الى PHS‏ إهم 


ید رکون علاقاتھا با حقائق الأكبر. 

A) -*‏ یصلون إلى بحموعات تتجاوز سلطتهم 
ویؤنرون فيها. 

-٤‏ إهم يركزون على الرؤية والقیم والتحفيزء 
وهم يفهمون بواسطة حدسهم USL‏ غير 
المنطقية واللاواعية في التفاعل بين القائد 
perry‏ 

-٥‏ إهم یملکون المهارة السياسية اللازمة للتلاؤم 
مع امت المتناقضة للمجموعات المختلفة. 
fl -‏ يفكرون بالتجديد. 
إن الذي اکر bial‏ بالؤسضة ين Gl‏ ف 

الحقيقة قد لا بمحلك القائد أي مؤوسسة على 

الإطلاق. ۱ 

"إن جذر كلمة یقود 











جيمس كوزس وباري بوزنر wah) su lead‏ 
tere‏ جيم وبوزنر» بي. زد | يسافر > يُرشد) إن القيادة gat‏ الحركة. إن القادة 
a‏ يبحثون عن نظام جديد. A‏ یکتشفون بحالات 


à‏ يكتشفها أحد Upah y‏ إلى جھاتٹ ديد 











تحدي القيادة: (کیف تحافظ على 








الملحقات 





الحصول على أشياء استثنائية في 
المؤسسات) سان 





کارتر-سکوت؛سي .)١5914(‏ 
(الفرق بين الإدارة والقيادة). مانج 





أبراهام زاليزنك 

زاليزنغ» أي ۱۹۷۷ 

(المديرون والقادة هل هناك اختلاف 
بينهم؟). 


جون كوتر 
كوتر. جي (۱۹۹۹). 
Ly‏ انق" (Slim dali) ah‏ 


هارفارد بزنس ريفيو. 








ET 





Ao 


وغير مألوفة. بالمقابل إن حذر كلمة يدير 
manage‏ يعن )£( فالإدارة هي معابحة 
المشاكل والحفاظ على النظامء Ul‏ التنظيم | 
والتحكم. إن الفرق الكبير بين الإدارة والقيادة 
يظهر في الفرق بين مع 037 الكلمتين؛ الفرق 
بين ما معناه معاللحة الشاکل وما olime‏ الذهاب 
إلى أماكن جديدة". 

كوزس "إن الفرق الكبير بين 
نحده 3 معیق حَذرّي هاتين الكلمتين؛ إنه الفرق 
بين ما معناه atte.‏ المشاكل وما معناه الذهاب 
إلى أماكن جديدة". 

المديرون مهتموّن بالطریقة الي تُنجز يما الأمورء 
والقادة مركي وجا agin‏ عله ای telly‏ لاس 

إن القادة والمديرين يختلفون ن في نظرتمم إلى الأمور, 


الإدارة والقيادة | 


J‏ المديرون إلى رؤية العمل 0ء 


تمكين کے ER‏ بين 
لخد الاستراتيجية واتخاذ القرارات. 


0 
اناس وأفكار تتفاعل 
في حين يعمل المديرون على تحديد الخيارات Ob‏ 
القادة يعملون في الاتحاه المعاكس. إنهم يطوّرون 
مقاربات جديدة للمشاكل القائمة منذ زمن | 
طويل aes‏ !2 احخاذ حيارات جديدة. إن 
إن الإدارة هتم Se‏ مع التعقيد. إن ممارساهها 
وإحراءاتھا هي بالدرحة الأو لی استجابة ھا 
أهم تطورات القرن العشرین۔ بدون إدارة اہ 
سوف تصبح الم سسات المعقدة مليئة بالفوضى 
ما سيهدد وحودها. إن الإدارة GF Bad!‏ 
درحة من النظام والاستمرارية للأبعاد الأساسية 

في المؤوسسة كجودة وربحية المنتجات. 
القيادة بالمقابل هي التلاؤم مع التغير. أحد الأسباب 
الي جعلت القيادة Hage‏ جدا ٹی السنوات الأحيرة 
هو أن عالم الأعمال قد أصبح أكثر منافسة وحركة 





EAN‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 
ہے EEN SSA...‏ لدف و 


العالمية ا AG‏ 3 ق الأسواة ق وا حُجم PA‏ 
للمؤسسات الصناعية واضطراب أسعار chal‏ 
الكثير من العوامل الى أدت إلى هذا التغير. النتيجة 
هي أن الأفعال الي كنا نقوم جا بالأمس أي تحسين 
الأداء 49 ١ %o‏ م عد كافية للنجاح. إن التغيّر ات 
الكبيرة أكثر و اليوم م للبقاء والنافسة. بفاعلية 
3 هذه البيئة الجديدة. مزیڈ من التغيير igen‏ دائما 

جيمس إم . برنز الانتقالي (الإدارة) مقابل التحوّلي (القيادة) القيادة 
الانتقالية: تحدث هذه القيادة عندما يبادرٌ شخص 
ما ويتصل cp pel‏ من اجل تبادل أشياء قيمة. 

القيادة التحوّلية: تحدث هذه القيادة عندما يرتبط 


برنز» حي م(۱۹۷۸) 
(القيادة) 


نيويورك: هاربرورو 





شخص ما أو أكثر من شخص بالآخرين بطريقة 
يرفع ú‏ القادة والأتباع بعضهم بعضا مل 
مستويات أعلى من التحفيز والأخلاق. إن 
e‏ 
ببعضھا ببعضها البعض - تصبح في النهاية غاية واحدة. 
بيتر دروكر "إن Last‏ ر القائد ليس فيما أنحره وإنما فيما يحدث 
غالاغانء بنسلفانیا(۱۹۹۸) إذا غادر الساحة. إن ترکته هي الاختبار 
بیتر درو کر: التدریب والتطویر حر 0 جوف 
7 : يغادرها فيه أولئك القادة ا حذابون الرائعون فهذه 
ليست قيادة. WW}‏ بصراحة خداع" 
"اكد شا على اناا و ودا 
DI Y. suis‏ الشرق بی :ار تک القيادة ا معي 
له are‏ كار ری ا می 
. إا أجزاء لعمل واحد. بالتأكيد هي ختلفة عن 
Ce‏ احتلاف اليد الیمیٰ عن اليد الیسری 
أو الأنف عن الفم. إا لی جا dol‏ ادا 
ریتشارد باسكال إن الإدارة هي ممارسة السلطة و pls‏ من أجل 
جونسون» إم SO mee Q ss CAA‏ تداس من 

















الملحقات 


(رفع الغطاء عن القيادة) 


مراجعات في الإدارة 


جورج ويذرسباي 


ويذرسباي. جي .بي (۱۹۹۹) 


(القيادة مقابل الإدارة) 


جون ماريوي 
ماريوتي» حي (۱۹۹۸) 
(أمور القيادة) 
إندستوي ويك 


روزابيث موسى PS‏ 
کانٹر؛آر.إم.(۱۹۸۹) 
(العمل الإداري الجديد) 
هارفارد بيزنس ريفيو 





EAV 
المستويات الى تم تحديدها مسبقا.‎ 

القيادة هي تحقيق الأمور الي ما كانت لتتحقق أبدا 
و هي تتضمن دائما العمل بمحاذاة الخط الأحمر. 
الإدراة: هي استخدام المصادر المحدودة من أجل 
تحقيق هدف المؤسسة. J‏ تحديد الأولويّات 
رم الاو اوضرب إلى النتائج. الأهم من 
ذلك أن الإدارة تتم بالتحكم. 

لقيادة بالمقابل تركز على إبداع رؤية مشتركة LB‏ 
ge‏ تحفيز الناس ليساهموا بالرؤية وتشجيعهم على 
لتوفيق بين مصاحهم الخاصة ومصلحة المؤسسة. 
لقيادة تعن الإقناع ولیس إصدار الأوامر. 

إن الناس الذين «يدارون» قد لا يمتلكون الرغبة 
لكافية لبذل الجهد الضروري للنجاح إلا إذا كان 
لديهم قادة حيّدون. إن القادة العظام یخرحون بنتائج 





z‏ عادية من الأشخاصٍ العادیین, إن المديرين 
لعظام يحصلون على نتائج عمط بها Jaa‏ بشکل 
حيد. لكنّ النجاحات الكبيرة تأي بفضل eres‏ 
والالتزام الذي < القيادة الحقيقية. القادة وهم 
المهندسونء المديرون هم الباؤون. كلاهما ضروري 
ولكن دون مهندس لا يوجد شيء مير SE‏ بناؤه. 
إن القوانين القديمة للإدارة تتاکل وتحل محلها أدوات 
القيادة o ott!‏ المديرين الدين ösa‏ 
سلطتهم من موقعهم في هرم لمؤسسة» والدين 
اعتادوا على استخدام ون الشخصية JS‏ 
کے يتعلمون الیوم AS‏ يغيرون > 
ويوسعون آفاقهم. o‏ العمل الإداري الحديد يتضمن 
23 إلى خارج منطقة محدودة من المسؤولية 
وتلمّس الفرص وتشكيل فرق عمل قادرة على 
التفعيل الذاتي. إنه يتضمَّنٌ التواصل والتعاون بين 
الوظائف والأقسام والشركات المختلفة الي تتقاطع 
نشاطاتھا ومصادرها. لذلك أصبح الوصف الوظيفي 
أقل أهميّة في نحاح العمل الإداري ا حدید من امتلاك 














EAA‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


توم بيترز استمد بيترز أفكاره من مفاهيم بینیس وکوزس 
OAE) aea‏ وبوزنرز عن mele)‏ والإدارة الي ذكرناها or‏ 
ےہ يعتقد بيترز أن "تطوير الرؤية - و أهم من ذلك أن 
snn tee (oe All E‏ مس ا 
_ يعيشها الإنسان بشكل حقيقي - هو جزء أساسي 
نيويورك: آلفرد أ. كنوبف a AR‏ 


wes # 7 4 Bn _‏ 
المديرين المتوسطين والمشرفين». 

لقد تم تذكيري في هذا المشروع أننا غالبا ما نتعلم أفضل من خلال المقارنة. 
إليك ملخصا بالفروقات بين القيادة والإدارة (الشكل O orf‏ 














الإدارة EIR‏ القيادة 
eT‏ < الناس 
البنية > التلقائية» المصادفة 
ال < الإنطلاق» التمكين 
الكفاءة < الفعالية 
البرنام > المبرمج 
كلفة > اسار 
تقنيات < مبادئ 
صفقة < تحول 
المنفعة < السلطة المرتكزة على المبدأ 
القياس < الفطنة 
القيام بالأمور بالشكل الصحيح <القيام بالأمور الصحيحة 
السرعة > الابحاہ 
الحد الأدن <الحد الأقصى 
الطرق < الغايات 
الممارسات > البادئ 
العمل من خلال الأنظمة < العمل على الأنظمة 
تسلق السلم بسرعة <هل السلم يستند إلى الجدار الصحيح؟ 


yeri الشكل‎ 


اللحق الرابع 
الكلفة ¿Judi‏ للثقة المنخفضة 


صمّم المؤلف والزميل والمستشار ماهان كالسا طريقة فعّالة لدفع فريق من 
المديرين التنفيذيين في أي شركة إلى التغيير. 

إذا أردت من مؤسسة أن تشعر بالتواضع إلى درجة تدفع أفرادها إلى البدء 
بالتغيير وا حافظة عليه يجب أن تشعرهم بضغط الظروف ال حیطة يمم. يمكنك أن 
تستخدم بحموعات من الأسئلة لتشعر الآخرين بقوة ضغط الظروف من أجل 
إعداد عقوهم للتغيير. 

إن العملیّة تتضمن طرح نوعين من الأسئلة تنفذ إلى TS‏ المشكلة: 

FULL أسئلة الأدلة (کیف: ماذاء أين» أي» من؛ من..) وهي تزوّدنا‎ )١ 

(Y‏ أسئلة التأثير الى تمس جوهر الموضوع. واحد من أقوى هذه الأسئلة هو 
'وبعدها ما الذي يحدث؟". 

إن المحادثة الافتراضية التالية بينك وبين زميل لك في المهنة أو مديريك هي 
مثال على الطريقة الى يمكن أن تستخدم ها هذه الأداة التشخيصية لتعرف 
الكلفة العالیة للثقة المنخفضة (عكن استخدام العملية ذاتھا من قبل أشخاص Q‏ 
أي مستوى إذا كانت لديهم المعلومات الى يحتاحون إليها). 

الزمیل: "الناس في مؤسستنا لا يثقون ببعضهم البعض". 

هنا مكلف of‏ مسال :ینا فق ال a‏ مكل "من نهم ee‏ 
بالتحديد الذين لا يثقون ببعضهم البعض؟ مى تظهر عدم الثقة بشكل حقيقي؟ 





العادة العامنة — من الفعالية إلى العظمة 


ما أدراك أن الثقة منحفضة؟" في النهاية إذا رغبت أن تكتشف الأثر الذي تتركه 
الثقة المنخفضة على المؤسسة عليك أن تسأل Sige‏ التأثير. 

أنت: "وعندما لا يثق الناس ببعضهم البعض ما الذي يحدث؟" 

الزميل: " لن يتشارك الناس في المعلومات” 

gh مز "أي‎ ats WV alas ee u ILS کالب أن‎ ists 
لن يتشاركوا فيها؟‎ gl بالتحديد لن يتشاركوا في المعلومات؟ ما المعلومات‎ 
لا يتشاركون في المعلومات؟" عند حدّ معين سترغب‎ pel كيف تعرف‎ 
بالاقتراب من التأثير ولذلك ستسأل:‎ 

“mamapa يسارك التاق الع اتا‎ bones” cul 

الزميل: "إن مشاريعهم ونشاطاتهم لن تكون متوافقة مع مشاريع الشركة" 

مرة أخرى يمكنك أن تسأل اسعلة الدليل مثل: "أي أهداف بالتحديد لن 
تکون متوافقة مع بعضها البعض؟ أي مشاريع SEE,‏ اسن يق 
تعرف | غير متوافقة؟". ثم تسأل سؤال تأثير آخر. 

أنت: "وعندما لا يكون الناس في Big‏ مع أهداف الشركة ما الذي 
يحدث؟" 

الزميل: "إن ذلك يرفع كلفة تطوير منتج جديد" 

الآن أعطاك زميلك شيئاً يمكنك قياسه وله علاقة بالثقة المنخفضة؛ ارتفاع 
كلفة تطوير منتج جديد. Lae‏ ترئ أو تشفع أمرا auld Se‏ ليك أن 
تسأل حمسة أسكلة: 

.١‏ كيفف تقيسه؟ 

؟. ما مقدارہ الآن؟ 

کک تريده أن یکون؟ 


.٤‏ ما قيمة الاخحتلاف؟ 


الملحقات )£4 


ه. الوقت المحدّد لتحقيق هذا الاحتلاف؟ 
لذلك عندما يقول زميلك: "إنه يرفع كلفة تطوير منتج جديد" يمكنك أن 


أنت: "كيف تقيس كلفة تطوير منتج جديد؟ 


الزميل: "ما ننفقه بالدولارات خلال عام leks‏ من إطلاق عملية تطوير المنتتج 
الجديد" 


أنت: "كم هى هذه الكلفة الآن؟" 

الزميل: " call o‏ دولار" 

أنت: "كم تريدها أن تکون؟" 

الزميل :"أعتقد Ul‏ يحب أن تكون قريبة من ٠٠٠١‏ ألف دولار" 


أنت: "أي أن الفرق هو ٥٥١‏ ألف دولار. كم منتجا حديدا تنتجون في 
السنة؟" 


الزميل: "عشرين منتحا". OY‏ تقوم بالعملية الحسابية مع زميلك أو فريقك. 

انك "إذن إذا 2 U‏ 318 الف Vg‏ نٹ ری E‏ علاین 
دولار ass‏ هل يبدو هذا سیت بالنسبة لك؟''۔ 

الزميل: و 

أنت: "إذن إذا لم تتحسن النفقات أو تسؤ خلال الأعوام الثلاثة القادمة 
فنحن نتحدث عن مشكلة تكلف تسعة ملايين دولار". 


الزميل: cere f‏ عتقد أن الأمر كذلك". 


kelly oll أن تا ا قط چ‎ eae ا اا‎ ali 
أغوام » سرف‎ BE خلال‎ S مااین‎ de المتخفضة) قذ. يكلف؛ الشركة‎ 





dusts Soul £a v‏ — من الفعالية إلى الغظمة 
تحتاج إلى مزيد کر ی کو علي WN‏ للك سی 
حكن Gaya y Meld‏ يكو تركيزك على شيء محدّد. عندما یری زملاؤك 
المشكلة على JS‏ تكاليف مقدّرة بالدولار سوف يدركون الحاجة إلى التغيير. 


£ 


لاحل انلق ات LA‏ سی aut‏ الدلين solely‏ تل of‏ اوش هله 
الأسعلة a Al ease‏ المشكلة. بعدها يمكن استخدام أسئلة التأثير. ET‏ 
ET‏ يكين زميلك K 000 3 f‏ الد كا cul Lil‏ فلكي دور القؤة 
المرشدة والموحه. نتیحة لذلك سوف تزوّد زملاءك د موجه بطريفة P‏ 
ex‏ تهديداً بالنسبة همع إن obs‏ اس Ae‏ من dle Yl‏ ويه شود ونافذة» وهي 
تكن القن مع ال ge [Sty Sue‏ موقي إلى التكاليف الشخحصية والمؤسساتية 
الرافقة للتحديات الي تواحه المؤسسة وتسبب قلقا كبيرا لك 

الأهم من Tadi‏ هذه العملية تؤسس ثقافة CLAY!‏ والصراحة في 
فريقك ومؤسستك وستقوي روابط الثقة بین أفراد الفريق. 

Jt مات ور الوق‎ yah 


WWW. Franklin covey. com/ Letsgetreocl 


اللحق الخامس 
تطبيق القواعد الأربع للتنفيذ 

إن القواعد الأربع للتنفيذ هي عبارة عن ورشة عمل تستغرق من يوم إلى ثلاثة 
نام شارك تھا كن asa‏ ن اوس OL‏ ررفات العمل هذه کن aed of‏ 
مع فرق القادة الذين يحتلون المناصب العليا أو مع الفرق العاملة أو المديرين أو 
الأفتراد من عدة أقسام :یتم pend‏ هذه الوترشات من قل استشاري من مومسة 
فرانكلين كوف أو من قبل زبون تمت إحازته ليقود هذه الورشات. یتم إرشاد 
المشاركين في هذه الورشات في عملية توضيح أهدافهم ذات الأولوية وبناء 
مقاييس ولوحة إنحاز لهذه الأهداف very‏ إلى سلوكيات ونشاطات جديدة 
ال ال aa a a‏ 
ا مات e‏ قي جهودها لتطبيق استراتیجیاتھا ومتابعة تحقيق 
lta‏ عر اا یت كما cpp hfe toll‏ کل شكال را اع 
تطبيق هذه الطريقة مما فيها أكبر مئة مؤسسة في العالم. لمزيد من المعلومات عن 
القواعد الأربع للتنفيذ اتصل بالرقم: 


۱-۸۸۸-۸1۸4۸-7 أو 1-۸۰1-۸1۷-1۷۷7 


أو زر موقعنا على الإنترنت WWW. Franklin covey. com‏ 


اللحق السادس 


نتائج دراسة الذكاء التنفيذي XQ‏ 


of‏ اعجار الذكاء السفتدي sa‏ قذزة المؤسسة على Las‏ آمداتھا الأساسية. 
كما أن اختبار الذكاء العقلي 19 يحدّد الفجوات في التنفيذ؛ الفحوة بين وضع 
هدف وتحقيقه بشكل فعلي. إن عبارة XQ‏ هي اختصار لكلمة معادل التنفيذ 


(Execution Quotiont) 


Y,° cle ls As‏ ملیون شخص عن فعّالية مديريهم وبالجمع بينها 
وبين دراسة هاريس التفاعلية طورت مؤسسة فرانکلین كوف طريقة لقياس 


القدرة على التنفيذ. 


إن نتائج دراسة الذكاء التنفيذي مدهشة ومُحرجحة هناك فجوة خحطيرة في 
افيد كما تی ay gel) Cll oda‏ 


موضوع التنفیذ 
حط رؤية الموسسة: هل Sy‏ کل العاملین على أهداف المؤسسة؟ 
جودة أهداف الفريق: هل يبملك الفريق أهدافاً واضحة قابلة للقياس؟ 


تخطيط الفريق: هل يخطط أفراد فريق العمل مع بعضهم البعض لتحقيق 


























أهدافهم؟ 
التواصل بين أفراد الفريق: هل هناك تفهم متبادّل وحوارٌ حلاق بين أفراد %۱۷ 
الفريق؟ 
الثقة في الفريق: هل يعمل الفريق في بيئة آمنة تسود فيها الاتفاقيات الى %\o GE‏ 
التمكين في الفريق: هل يملك أفراد الفريق المصادر الكافية والحرية ليقوموا 9 
بعملهم؟ 
ا حاسبة في الفريق: هل يتبادل أفراد الفريق ا حاسبة على الأمور الي التزموا بھا؟ تی 


نسبة الموافقين 


% Y Y 


%ą 





الملحقات 


مقاييس الفريق - ا حودة: هل يتم قياس النجاح بشكل صحيح وصريح؟ 


و ذات وقت محدّد؟ 


الالتزام الشخحصی: هل الموظفون ملتزمون بوجهة المؤسسة؟ 


دعم المؤوسسة: هل يقوم المديرون بشكل فعال بدعم الفرق للوصول إلى 
أهدافها؟ 


الأهداف الأساسية؟ 





٠١ الجدول‎ 


أهداف العمل الشخصية: هل ,ملك الناس أهداف عمل واضحة قابلة للقياس 





£40 








المشاركة الشخصية: هل يتم تحفيزٌ العاملین؟ هل يشعرون بالتقدير؟ 9۲٢‏ 
التخطيط الشخصي: هل يقوم أفراد الفريق بتحديد أولويّاقم بشكل منهجي؟ AA‏ 
المبادرة الشخصية: هل يقوم أفراد الفريق بالمبادرة ويتحمّلون مسؤولية تحفيق ey‏ 
النتائج؟ 

~ 
اتحاه المؤوسسة: هل استراتيجية المؤسسة وأهدافها مفهومة بدقة من ا حمیع؟ %Y v‏ 
التعاون في الموسسة: هل تتعاون فرق العمل فيما بينها على اختلاف وظائفها؟ MIT‏ 
الجدارة بالثقة 3 المؤ سسة: هل تفتخر ا مؤ سسة بقيمها والتزاماتھا؟ OY.‏ 
4 8 
تحسن الأداء في المؤسسة: هل هناك طريقة ثابتة ومنهجية؟ 9۳ 


۹ قالوا إلى 

فيا . 

حد كبير أو BS‏ 
تا 

8 قالوا إلى 

حد كبير أو كبير 





wes 
9٤ ومُتقن على أهم أهدافه؟‎ LIS تر كيز الفريق: هل يركز فريقي بشکل‎ 
٦ الرقت الذي يخصصه الأفراد: کم ينفق أفراد الفریق من الوقت على تحقيق‎ 


أضواء على دراسة الذكاء التنفيذي XQ‏ الى قامت ها مؤسسة فرانكلين کوٹی 


النلث فقط قالوا: إن لديهم فهما واضحا لأهداف ۷ احتاروا الجواب التالي: "أفهم بوضوح | 


مؤسساهم . 
١‏ من ٦‏ فقط يركزون بإتقان على أكثر الأهداف 


أسباب اختيار الاستراتيجية الي تتبعها مؤسسي" 
٤‏ اختاروا ا حواب التالي: "نحن نحافظ بإتقان 











£44 العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 





ari‏ | على تركيزنا على wal‏ أهدافنا" 

هل يوصل القادة أهم أهدافهم إلى الآخرين؟ | ٤‏ قالوا إن مؤسساتھم توصل بوضوح أهدافها 
; : إلى العاملين فيها. 

هل يلك العاملون خط رؤية واضحا بين مهامهم | papap JU S ork‏ حط رة راضحا ین 


وأهداف الشركة؟ ١‏ من ٠‏ يعتقدون ذلك. 
هم الناس مندفعون وملتزمون بتحقيق أهداف 
مؤسساقهم؟١‏ من ٠١‏ قالوا: "نعم" 98 احتاروا Gi, dh‏ التالي: "مندفعون بقوَّة 


أهدافهم الخاصة وأهداف المؤسسة. 


١‏ من ٣‏ فقط لديهم أهداف عمل واضحة ينفق | وملتزمون". 

العاملون ربع أوقاقم على مهام ملحة ولكن غير مهمّة. | 0۳۳ قالوا إن لديهم أهدافا pe‏ 

قال المشاركون في الدراسة Al‏ ينفقون 90۲۳ من 
وقتهم على نشاطات ليس فا علاقة ولیقة 
بالأهداف الأساسية لكنها تحتاج إلى انتباه فوري. 


يضيّع العاملون ساعة من كل حمس ساعات في | قال المشاركون في الدراسة wl‏ ينفقون 90۱۷ من 
التعامل مع الاعتبارات السياسية والبيروقراطية. وقتهم على نشاطات غير منتجة كالتعامل مع 





5 البيروقراطية الداحلية والتراعات وغيرها. 

نصف العاملین يشعرون أن وظائفهم تمكنهم مر 0 و ; : 
r Sear nate ee‏ ؛ ota | Ç‏ وافقوا على هذه العبارة: "إن معظم الناس في 

القيام بکل ما يجب عليهم القيام به. oo‏ علكون من المواهب والذكاء والإبداع 


أكثر بكثير ما تتطلبه أو تسمح به وظائفهم". 


Yor‏ وافقوا على هذه العبارة "أشعر بالأمان ف 


النصف قالوا إئھم يستطيعون التعبير عن أنفسهم 

sea wal I aA‏ پر اف کون سو ف هه 

ee Per Aa z, 3 — بصراحة 3 العم . ہیر‎ 
. العقاب‎ | 


۳ وافقوا على "نحن نعيش المبدأ الذي يقول إن 
pl‏ هو بحاحك" 


الثلث قالوا إهم يعملون في حو تسود فيه الاتفاقات 













te eye VA A ete. AF 5 aea en a 
"e" قالوا:‎ ٦ بع تقریبا يلتقون مع مديريهم شهريا على الأقل‎ 1 


مراجعة التقدم نحو أهدافهم في العمل. 


۱ وافقوا و وافقوا iai‏ على هذه العبارة 
م x‏ ا 1 0 ا 
حن نعتبر أنفسنا مسؤولين عن الالتزام بالميزانية . 


أقل من الثلث قالوا: ofl‏ يعتبرون أنفسهم مسؤولين 


إن أعباء العمل الزائدة ونقص الموارد وأولويّات 
العمل الغامضة هي أكبر ثلاثة عوائق للتتفید۔ 










عندما س٣ل‏ المشاركون عن أوَّل OW‏ عوائق في 


وجه ZY Aash‏ منهم اختاروا "نقص الموارد" و 








۷ احتاروا "أولويات العمل الغامضة أو 









الملحقات ۹¥ 


F 


we Foe, oa s 7 8 
 ةريغتنا‎ | يعتقدول ان رؤساءهم‎ y oA! من > قالوا‎ Y 


بحافظون على التزامهم اه موظفيهم. 








| 7۳ قالوا إن رؤساءهم « يحافظون باستمرار على 
| الترامهم بحاه موظفيهم». 
الفرق تعمل بشكل منفصلء Y‏ يحدث إلا القليا | 


Kae 
التعاون الفعّال بين فرق العمل. عندما سئلوا عن ا حموعات الأخرى في المؤسسة‎ 


5 ۸ وافقوا على هذه العبارة: Lil"‏ نساعد بعضنا 
je}‏ = فقط ol i JU‏ لديهم مقاييس واضحة للنجاح. البعض بشكل فعال Jp‏ إلى أهدافنا" . 


ف 


Aro |‏ وافقوا على العبارة التالية: pola"‏ 


واضحة . 
ا بجدول \o‏ 

اذا GIS‏ مما بجوت سار الذكاء eich z asiy‏ فدرتك أو قدرة 
فريقك أو مؤسستك على التركيز وتنفيذ أهم الأولويات راجع الموقع التالي: 

www.the8habit.com/offers 

بعد التسجيل تابع التعليمات الواردة في الموقع. بمكنك القيام بالاحتبار مر 
واحدة ULE‏ بعد الإحابة على الأسئلة سوف تُعطى تقريرا عن الذكاء التنفيذي 
يلخّصُ تقييم مؤسستك ويقارنه مع Jia‏ آلاف المؤسسات الي أحرت 
الاحتبار. بمككن أن نعطيك مزيدا من المعلومات عن كيفية قياس فريقك أو 








اللحق السابع 
مراجعة لفيلم (ماكس وماكس) 


pe‏ كم هو عملي إطار القيادة المعروض في هذا الكتاب بالعودة إلى 
(ماكس وماكس) والتفكير بطريقة محرّك شراع التغيير. رعا تود العودة الآن إلى 
الفيلم as SN‏ إليه من علال عدسات الأدوار الأربعة للقيادة. 

عمليا ما الذي يستطيمٌ ماكس فعله؟ إن مديره السيد ee‏ 1+ 
إنه بحمل منظومة تفکیر الندرة وهو — من رئيسه ولا علك أي ور => 
الأمور سوى نموذج العصر الصناعي الذي يعتمد على التحكم والقواني: 


والتحفيز بطريقة العصا واجزرہ. 


معتمدا على رئيس قد يكون هذا خیارہ الأول. بإمكانه أن يقاتل أ 
مقاومته لرئيسه» أو يمكنه أن يهرب (يستقيل) ؛البديل الثان. أو باستطاعته 
بمارس المبادرة ضمن دائرة تأثيره؛ البديل الثالث . 


إحدى طرق البديل الثالث هنا هي استخدام طريقة Ne‏ شراع التغيير 
الملعتمدة على الأخصلاق؛ التعاطف» المنطق مع السيّد هارولد (قدم اقتراحا؛ 
ال مسو الرابع من مستويات المبادرة) . 

0ھ gl all‏ لات SLs‏ الا Joby Lot BI ASG Late Glad‏ 
ذلك في أسوأ وقت ممكن؛ مباشرة بعد التوبيخ الذي تلقاه السيد هارولد من 
رئيسه. باختصار لقد كان ماکس خارج محال دائرة الس الج ھن ہت 
WL‏ سن اليك ge Wyle‏ بت ادر هال اول بها اظ غل tol‏ 
id‏ إن اذلف خطر ob per‏ ماين :و ال ى وا ال halisi‏ 
cual al‏ داز تأثيره (انظر إلى الشكل أ- ۷ء .)١‏ 
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ى أن بمارس a‏ الأحلاق» التعاطفء المنطق؟ a‏ الأحلاق 


تت 0807 عادر فوم ن — pole‏ بأداء عمله بتفوة ق ومساعدة 


$: . 5 vials 
أنه 3222 بإرشادات غير مناسبة للتعاما مع‎ Ç مكنة. ا‎ BK لآحسرین‎ 
© سے‎ ٠ دی‎ ١ ye 
ف‎ 2 3 

s. i 2‏ 
LN‏ 0 ان Els! ODN‏ :مدعا قن. الامکاد ease‏ فان یر 
= بت Pu‏ 7 7 3 ہم 

x $ 

الز بائ ودول !2 يتكلم an! Tereh‏ ھا و ند 

= ed! = 0-20 


| Ee neces OEE صو یسرم‎ en مسحي‎ 





صضم دائرة تائیرہ وخحارح نطاق عمله. وبدلا من NI plas)‏ نے e‏ أن UE‏ 
ہے پا 


` 


دی 5 - 7 دا 0 oe 54 Pil ¢ £ 00 ae‏ 
a‏ کر سی می Gs a‏ فی رام مو رہ ای می وول و عورد 
5 حكن لسريس سو ید إلى رفع دعوى ضد 


we 


لشركة مما جعا ل السيد هارولد يتخذ أسلوبا متصلباً ويضع قواعد حازمة 


ويتدحل في كل صغيرة و كبيرة وجرد الموظفين من صلاحيّاهم. 














١‏ العادة الغامنة — من الفعالية إلى العظمة 





عندما يشعر السيد هار ولد أنه قد فهم» فان معظم الطاقة السلبية الدفاعية 
سوف تتبدّد. لا يمكنك of‏ تحارب شخصا يحاول بصدق وإخلاص أن يفهمك. 
هذه هي نمرة التعاطف أو التوافق العاطفي. بعد أن يحدّد ماكس أهداف السيا 


هارولد ومخاوفه بدقة يمكنه أن یستخدم المنطق؛ رعا يقترح برناجا Ga å‏ لمدة 
ثلائة أشهر يقوم فيه شخحص واحد (ماكس) بتطبيق أمور إبداعية جديدة 
للحصول على مزيد من الزبائن و يبيع الزبائن ا حالیین مزیداً من البضائع. 

عندما يشعر السيد هارولد بأنه قد فهم» وعندما تزداد ثقته pS,‏ بسبب أسلوبه 
المتعاون وإتقانه لعمله ( الأحلاق) وتعاطفه (التعاطف) عندها يمكن أن يوافق على 
فكرة البرنامج التجريي الذي يحمل القليل من السلبيات والكثير من الإيجابيات. 

اون asa)‏ :دان مناه Day‏ حول SE‏ گر taya an‏ الس 
هارولد ويقترح عليه أن يشمل برنابحه EW‏ رجال مبيعات آخرين يثق يهم 
ماكس. سيوافق السيد هارولد وستزداد مبیعاتھم بنسبة %۲١‏ . عندها سیقترح 
الأربيعة برنامج تدريب لكل رجال المبيعات يتميز ples‏ صارمة تستبعد 
الأش خاص الذين لا يملكون ا حکمة الكافية لتطبيقه. 77 بازدياد المبيعات 
سيوافق السيد هارولد وسيهنئه رئيسه Suu‏ القن ا جات ا dad LL)‏ 
اليش ey "GES,‏ السيد هارولد Assos‏ "سأحبرك ما الذي يجدي 
Eb E‏ من حلال عملية الأحلاق cable!‏ المنطق تلك (قدم 
اقستراحاً - مستوى المبادرة الرابع) أصبح ماكس قائدا لرئيسه ومصدَرٌ تأثير 
عظيم في الشركة بأسرها. | 

إن GLI yoke‏ عرد قصة مخَلقة وقد OSG‏ مشكلة Wale Ny le‏ 
Le‏ إذا كان الأمر كذلك Ob‏ استحابة ماکس ستعكس هذا الاحتلاف 
وسيزيدٌ من إنتاحه وتأثيره بطريقة أحری. 

الفكرة هنا هي أن ماكس وحد صوت عمله من خلال الرؤية والانضباط 
وا حماس الى يقودها الضمير. 


0۰١ اللحقات‎ 


Lael ales‏ أن سط Ly y‏ لسن مق Sal‏ جد هو ات 
التبعية المتبادلة» وهم يلعبون دور القدوة في سلوك كان غيرهم قدوة لهم فيه. 
هذه الدائرة بمكن كسرها من قبل شخص يكون هو القوة الخلاقة في حياته. 

لنر الآن ما الذي یمکن أن يفعله السيد هارولد مع ماكس ذي المعنويّات 
ba t aba‏ الأول هو ta gla le Pau of‏ ساط doll‏ ايديف 
تسدید الضربات» bud outi‏ ماکس وهو يقوم بالأمور بالشكل الصحيح 
والثناء عليه. باختصار » استخدام سياسة العصا والجزرة معه (فوذج العصر 
الصناعي). البديل الثاني هو الاستسلام والسماح لماكس بالقيام بالأمور 
بطريقته. وهنا يمكن توقع العواقب غير المقصودة» فقد يطرد السيد هارولد من 
عمله أو يعاقب لأنه لم يتدخل ولأنه بارس قيادة سلبية ضعيفة. إضافة إلى أن 
طريقته قد aii‏ (مندوي المبيعات الفاشلين) على إعطاء وعود لا يستطيعون 
الوفاء عا هن أجل زياذة المبعات: 

البديل الثالث هو الاعتراف جخطئه في كبح مبادرة ماكس الإبداعية الي 
beat‏ ورا By hey th aT le‏ اله call SLs}‏ نا Spe‏ ا 
على رئيسه قد لا يثق بھذہ الطريقة اللطيفة وقد يستمر بالتملق. قد يحتاج السيد 
هارولد هنا إلى أن يشرح لماكس وبرقة الظروف الى دفعته إلى التصرف obs‏ 
ee‏ "انظر» — 2-2 لقد قمت بعمل رائع 
ما أفعل سوى أن أتمسك بالقوانين. في ذلك الوقت لم أستطع of‏ أفعل أفضل 
سے :زناف ولك اھ يعن أن قيلت Tae Say‏ فاك ان Sal‏ ناك كلك 
pe gs of JT‏ إل Le‏ ما سا eae‏ تكوان Style]‏ الف اح AT‏ من 
سلبياته. هل يمكنك مساعدتي على فهم الطريقة الي تنظر ما إلى هذا الأمر؟" 


و SS‏ العادة الٹامنة — من الفعالية إلى العظمة C‏ 

إن š‏ | دق alg‏ احة الي يبديها السيد هارولد يمكن أن تشجع 
USL‏ على أن STO‏ صدا asa‏ إن التؤامل اللقيقى الاقی > cdg‏ 
التكاتفي الذي وضعناه سابقاً. عندما ننظر إلى هذا السؤال: 


ما الذي یمکن أن يفعله ماکس بشکل واقعي؟ 

في كلتا الحالتين لاحظ العملية التتابعية والطریقة النابعة من الداحل نحو 
الخارج ومنظور الإنسان المتكامل. لاحظ الحركة من العلاقة الشخصية القائمة 
على الثقة للوصول إلى اتفاق على مستوى المؤسسة (البرنامج التجريبي الذي 
يتوسّع مع نمو الثقة والحدارة بالثقة). 


إن هذا حل pal‏ انالك الذي ل يكن asi‏ ئل ى الندلية. op Du a)‏ 
التواصل IIH‏ ويؤدّي إلى توثيق العلاقة. إنه ینشئ Lal‏ «جهازاً alls‏ يمكن 
أن يتعامل مع المشاكل في المستقبل. 

مرة ees‏ أقول» لقد الع هذين (السيناريوهين) وقد تأحذ الأمور 
اتحاهات uike‏ تماماً. لکن لا أحاول هنا أن lef‏ مارسات (ماذا — thle‏ 
أن تفعل) Uy‏ مبادئ» تلك المبادئ العالمية الى یمکن أن تقوم على أساسها عدة 
مارسات مختلفة. إن أستخدم فيلم (ماكس وماكس) كتوضيح فقط لممارسات 
مرتكزة على المبادئ. f‏ 

الآن لنتراجع SLB‏ إلى الخلف ولنقم بعملية التنظير. أولاً لننظر إلى ماكس: 
في العملية الي أصبح Led‏ ماكس قائداً للسيد هارولد لاحظ الأدوار الأربعة الي 
فام ها هذه الأدوار g Sk‏ عدت Col à‏ سينازيو يودي إلى gl) toms‏ 

Ns‏ القدوة الحسنة. لقد لعب ماكس دور القدوة ا حسنة قي المبادرة 
الإبداعية واكتسب القوَّة الأخلاقية. لقد لعب دور القدوة الحسنة في التعاطف 
وٹی الشجاعة الي عرض U‏ منطقة. عندما تفاعل مع مديره بشكل حقيقي 








°. Y الملحقات‎ 


حدث تواصل تكاتفي wal‏ إلى الوصول إلى بديل ثالث أفضل بكثير من طريقة 
هارولد المعتمدة على الأوامر والتحكم والتفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر) 
وأفضل بالطبع من طريقة ماکس الى تعتمد على التزلف والسلبية. 

sel ee‏ إن جوهر القدوة ا حسنة سواء كشخص أو كفريق يكمن في 
العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 


و 


الدور الثاني» تحديد المسار. يمثل البرنامج التجريي الذي يحقق المنفعة للجميع 
والذي ضمن ما يريد كل من هارولد وماكس من زيادة عدد الزبائن عن طريق 
حدمتهم ضمن إرشادات Gat‏ الصدق وا حکم على الأمور بطريقة جید٥.‏ إن 
لعب دور القدوة ا حسنة في تحقيق الحدارة بالثقة والتواصل الصادق ولد الثقة 
الضرورية لتحديد المسار. هنا حصل تقاطع بين صوت ماكس وصوت المؤسسة 
من خلال البرنامج الذي اقترحه. 

الدور القالث) التوفيق. تحقق عندما وافق اھت هارولد رسميًا على برنامج 
ماكس أولا ليتم تطبيقه من قبل ماکس ثم من قبل ثلاثة آخرين ثم من قبل فريق 
المبيعات كله. 

التوفيق یعیٰ بناء البنية والأنظمة والإحراءات الضرورية لتحقيق غايات تحديد 
السا سحي loli‏ اله ad a GY‏ تيمك E‏ اسرات 
المتقاطعة وتمكينها. 

Spee gl LAM الاک وعدي‎ Akt اھر‎ carl! ات راقو‎ a 
إلى دور التمكين حيث يستطيع ماكس أولا والآخرون بعد ذلك أن يستخدموا‎ 
قدرتهم على الحكم على الأمور وإبداعهم لفعل ما هو ضروري للمحافظة على‎ 
الزبائن ض من الإرشادات المتفق عليها. وهكذا لم تعد القوانين تأحذ مكان‎ 
اصع کل او عزون‎ Seba کے سے نعي لوو‎ 
عن النتائج إذا كنت تراقب الطرق الى يعملون بها وتتمسك بالقوانين بشكل‎ 





é‏ . العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 
0800 إن التمكين يؤدّي إلى تفعيل الطاقات بشکن موجه بحیث يتم احترام 
یوک مس رفنت د امت Le ye‏ رت 

لننظر الآن إلى استجابة عامل المعرفة من قبل السيد هارولد؛ لقد مارس 
Lid ae YE dob jt gal‏ امہ QUI fall‏ لاب ا gle‏ ا 
المتحكم أو الاستسلام السلبي. لقد بدأت العملية بلعب دور القدوة الحسنة. لقد 
ol‏ ا انين هارو اد ate‏ وروا وھد Lace LISS‏ ايك الثقة تم إبداع 
حل تحديد لمسار. لقد ضمّ السيد هارولد إلى سلطته الرسمية سلطة أخلاقية 
وجّعل البرنامج جزءا من نظام الموسسة. هذا التوفيق حعل البرنامج مقبولاً في 
ثقافة المؤسسة» وأعطى ماكس الاستقامة والقدرة على الإبداع By My‏ 
للحصول على زبائن ode‏ أي باحتصار دور التمكين. 

عندما مشت الأمور بنجاح (مثل الفريق القدوة الحسنة كفريق متكامل) 
شارك الآخرون في الطريق الجديد (تحديد المسار) وقد ساعد على ذلك oth‏ 
والأنظمة والاجراءات (المتوافقة) مما مكن الحميع في النهاية من تحقيق المعايير 
ا موضوعة (التمكين). 


اللحق الثامن 
مقاربة فرانكلين JE‏ 


آفاو سرد eae‏ 

هذا هو الجزء الصعب من العمل الذي ايه “L‏ مؤ سسة. 

بالتأكيد يستطيعٌ أي إنسان أن G3⁄‏ نتائج جيّدة لربع عام أو أكثر LS‏ التحدي 
الحقيقي هو أن تنشئ ثقافة مؤسساتيّة تحقق نتائج مستمرة عاما بعد عام. 

إن الأمر ye ok sal‏ أن ea‏ مخ المؤسسات تستطيع تحقيق ذلك. انظر إلى 
الإحصائيات التالية المأخوذة من أهم الكتب المتعلقة بإدارة الأعمال: 

٤ pel oe \\\:Profit from he core e‏ شركة (%۱۳ تمكنت من 
امحافظة على نمو ربحي مستمر لمدة عشر سنوات. 

Y1 :Good to Great e‏ \ تين أي ٥‏ شر کة (WA)‏ استطاعت أن 
تنخطى المعدلات الموجودة قي السوق لمدة عقد أو آکٹر: ما هو أكثر من ذلك؛ 
٦١‏ من أصل Vero‏ شركة ( أقل من )%١‏ انطبقت عليها معايير الدراسة الي 
EOE suisse‏ ایر سکا معدو 

‘Destruction Creative e‏ 11۰ من أصل ۸ شس رکة )9١5(‏ تمت 
دراستها على موق G‏ عاما اسلطاعت “lass p le Bi of‏ 

aye شركة في العالم حافظت على‎ ٠٥ فقط من أكبر‎ %o : Points e 
إن القدرة على الأداء المتميز و الاستمرار به هو تعريف المؤسسة العظيمة. إن‎ 
معظم المؤسسات والقادة ما زالوا عاجزين عن تحقيق ذلك. إن حذور فشلهم‎ 
تكمن في أساليبهم.‎ 





العادة الٹامنة - من الفعالية إلى العظمة 
أسطورة البيضة الذهبية 


ذات يبوم اكتشف مزارع فقي فق عش إوزته بيضة ذهبية a aa,‏ البداية Ob‏ 


الأمر خدعة aI‏ أحذ البيضة وقام بتثمينها. لم يستطع المزارع تصديق حظه 
الجيّد. لقد كانت البيضة من الذهب الخالص! ازدادت إثارته في اليوم التالي 
یت 98 # Er‏ 4 
عندما وجد ان الإوزة قد وضعت بيضة ذهبية Spt)‏ یوما بعد یوم کان 
يستيقظ كل صباح ويجد بيضة ذهبية أخرى» وسرعان ما أصبح تُریا. 
ولكن مع غناه أصبح جشعا وعجولا. ولأنه À‏ يستطع الانتظار يوما بعد يوم 
للحصول على البيضات الذهبية قرر المزارع أن يقتل الإوزة ویستخرج البيضات 
كلها دفعة واحدة. ولكن عندما فتح الإوزة وجدھا فارغة. لم تكن هناك 
قضى المزارع على الإوزة الي كانت تنتج هذه البيضات. 
Sy gle! oie À‏ :يكم الہدا elo‏ في أذاع الو سات إن الاذاع الح 
بشكل مسسعمر يتحقق نتيجة لأمرين: ما يتم إنتاحه (البيضٌ الذهبي) والقدرة 
على الإنتاج (الإوزة) إذا ركزت المؤسسات على إنتاج البيض الذهي (الحصول 
على النتائج اليوم) وأهملت الإوزة (بناء القدرات من أحل الغد) سوف تفقد 
الموسسات على الإوزة فقط ولم تمم بالبیض الذهبي UE‏ لن تتمكن رعا من 
إطعام الإورّة. الفتاح يكمن في التوازن. 
عندما تواجھنا ضغوط لتحقيق النتائج فإننا كن العوائق. ونبتكر Pare‏ 
لصف ا حشود وندفع الجميع لتحقيق ال — الا يكورن املف اد 
المبيعات أو تخفيض النفقات أو Gf‏ هدف آخر. نحن نتعامل باستمرار مع 


°. v الملحقات‎ 


الظسروف الخارجية بردود الأفعال وننتقل من (هدف حطير)أو (مبادرة طارئة) 
ال ab a ty‏ اس ےا کا YT‏ اشير عاد اق oll‏ 
والاجسراءات الات الي نحتاج إليها لتحسين عملنا. E‏ لذلك لا عكننا 
‘at‏ الوصول إلى الأداء المستمر. 

أو وقد تكون مؤسستك بالشكل التالي: 


pe Ue لقد ا‎ 


ad‏ انق سا تا pote! of‏ اتی امس حر اھت 
والتقنیات سوف ينتجون بشکل تلقائی 02021 Ce‏ سس لفك ا 


في الناس والثقافة dad‏ سنوات. 


نعمل في مكان رائع ثم جاءت الأيام الصعبة. وجدنا أننا لا نملك القدرة على 
التنفيذ تي وجه المنافسة الشديدة والبيئة الاقتصادية الى لا تناسبنا. لقد اضطررنا 
إلى التقليل من كل الاستثمارات الى اعتاد الموظفون عليها خلال السنوات 
AUG) doe al‏ سیت الناسّ بخیبة أمل وانخفضت المعنويات والكثير من 
أفضل الموظفين تر كوا الشركة. 

ہماسا هذا الدرس القاسي في فرانكلين كوف لأننا تأرححنا بین الأداء 
والقدرة على الأداء. وهكذا An‏ من الواقع وأصبح الأمر ast‏ من محرد قناعة 
aoe‏ 

نحن في فرانكلين كوي نعمل على الوصول إلى أداء متميز بشكل مستمر و ذلك 
بتحقيق التوازن بين طرفي المعادلة. نحن نساعد المؤسسات على التركيز SEY‏ 
نتائج معينة و نساعدها على بناء قادة يتمتعون ممزيد من القدرات و أفراد 
مسا مین لديهم القدرة على الارتفاع إلى مستويات جديدة من الأداء. 

ضمن هذين اٹ حالین (تحقيق النتائج وبناء القدرات) تعمل مؤسسة فرانکلین BS‏ 
مع زبائٹھا لتحقیق ثلاث مهام محدّدة تمثل الأشكال الأساسية الثلائة للعظمة الى 





۰۸ العادة dn!‏ — من الفعالية إلى العظمة 
tes‏ العادة الثامنة: العظمة المؤسساتية والعظمة القيادية والعظمة الشخصية. 
محقیق النتائج 

المهمّة الأولى: تنفيذ أهم الأولويات: نحن نساعد الزبائن على تحقيق نتائج 


gods‏ -كزيادة المبيعات» تنفيذ مبادرات oae‏ تحسين ا جحودة - بزيادة 





الالتزام بأهم الأولويات وتوضيحها و من ثم ely‏ عالت تنفيذية حول هذ 
الأولويّات. إن هذا يبن العظمة الموسساتية. 

بناء القدرات 

المهمّة الثانية: التطوير القيادي والإداري: نحن نساعد زبائننا على بناء قدرات 
راسخة معتمدة على الأحلاق وبناء فريق العمل والقدرة على تحقیق النتائج 
بامتياز. إن هذا يبن العظمة القيادية. 





المهمة الثالثة: الفعالية الشخصية: نحن نساعد المؤسسات على زيادة المعرفة 


وا مھارات والأداء الشحصي للقوّة العاملة» وعلى تحقيق نتائج ج أعظم كأفراد 
وكفرق عمل. إن هذا يبئ العظمة الشخصية. 








فكر كيف HES‏ بناء فريق رياضي يحقق البطولة. بالاستثمار في توعية 
الرياضيين وتميئتهم سوف ee‏ الفريق؛ لاعبون أفضل يشكلون فرقا أفضل. 
في الوقت نفسه مهما كان اللاعبون ممتازين كأفراد OB‏ الفريق لا يربح إلا إذا 
وكاتوا Sales‏ موا aol‏ إلى E T‏ رقفل للعو هر 
بعد أآحری بامتياز. 

ما نريده هنا لاعبين عظماء وتنفيذ عظيم. أنت تريد فریقا يستطيع أن يؤدّي 
ae even ell gail E Glen‏ فين عو ا 
اُسےلوب عنمل مؤسسة فرانکلین BS‏ توجيه قدرات المؤسسة لتحقيق نتائج 


HEN Haman fo مد اجر مايقب‎ Bh Bake 


OO i na‏ القطوير القیادی ass‏ الأولويات 
eee‏ ویار الأساسية 





fs ees 
۱۰۸-۱ الشخل‎ 
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لوحة إبحاز متوازنة 


ابدأ و الغاية في ذهنك 














Abundance mentality عقلية الوفرة‎ 
Accountability امحاسبة‎ 
| Accountable عاسب‎ 
Aligning التوفيق‎ 
Alignment التوافق‎ 
Attentive listening الاستماع بانتباه‎ 
Attitude اسلوب‎ 


Balanced scoreboard 


Begin with end in mind 











Be proactive ادر‎ g 
Circle of influence دائرة التأثير‎ 
Circle of concern دائرة الاهتمام‎ 
Character الأحلاق‎ 
Cheerful cooperation التعاون بسرور‎ 
Codependency التبعية المتبادلة‎ 
Co-missioning المشاركة في الرسالة‎ 
Continuum طيف‎ 
Competency الأهلية‎ 
Competencies مؤ هلات‎ 
Eomer J مؤ‎ 
Compromise تسوية‎ 
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: 
ابتكر لوحة نتائج انحاز محفزة | Create a compelling a scoreboard‏ 
ابتكار Creating‏ 
التعاون الخلاق Creative cooperation‏ 
اعتبار الآخرین Consideration‏ 
إیداع Deposit‏ 
الاعتماد على الآخرین Dependency‏ 
م 
ا جحبریة Determinism‏ 
تعطيل الإمكانيات Disempowering‏ 
الانضباط Discipline‏ 
النتائج المرحوة Desired Results‏ 
الفعالية Effectiveness‏ | 
الكفاءة | Efficiency‏ 
== تح — سے او وہ ب تت ہے و 
حساب pall‏ — العاطفي Emotional bank account‏ | 
| 1 — پیوس 
| الاستماع التعاطفي | Empathetic listening‏ | 
H‏ 
| التمكين Empowerment‏ | 
التنفیذ Execution‏ 
— 
الذكاء التنفيذدي Execution Quotient‏ 
ا حت وع اي سس سس 
أسرة Family‏ 
| العثور على صوتك Finding your voice‏ 
| المسامحة | Forgiving‏ 
ركز على الأهداف ذات الأهمية 
Focus on the wildly important‏ 
القواعد الأربعة للتنفيذ ١ 4 Disciplines of execution‏ 
الأدوار الأربعة للقيادة roles of leadership‏ 4 
العظمة Greatness‏ 

















































































































Importance screen | LAYI لوحة تحديد‎ 

الانغماس في الملذات ات 
| الاعتماد على الذات | Independency‏ 

Influence التأثير‎ 

١ Initiative المبادرة‎ 

| Inspiring others to find their voice كي تا‎ a oe 

أصواتهم 

Integrity الاستقامة‎ 

التعاضد مع الآخرين Interdependency‏ 

الحكم على الأمور Judgment‏ 


التفكير بطريقة ( أنا أحسر - أنت 


| Lose-wine thinking 
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١ Loyalty to absent الولاء للغائب‎ | 
Low trust ثقة منخفضة‎ 
Make and keep promises أوف ها‎ 3 Ia yey أعط‎ 
Mediocrity الحياة العادیة‎ 

| احتلال التوافق Misalignment‏ 
رسالة المؤسسة/رسالة الحياة Mission statement‏ 
القدوة الحسنة Modeling‏ 
فضيلة / أحلاق Morality‏ 
منظور Paradigm‏ 
حماس Passion‏ 
تحديد المسار Pathfinding‏ 





التوازن بين الإنتاج و القدرة على 


/pc 
p/p الإتتاج‎ 
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التظاهر بالاستماع Pretend listening‏ 
المبادرة Proactivity‏ 
الإنتاحية Productivity‏ 
ابدأ بالأهم قبل المهم Put first things first‏ 
حودة Quality‏ 
الإصلاح السريع Quick fix‏ 
قوانين Rules‏ 
تحمل المسؤولية Responsibility‏ 
متحمل للمسؤولية Responsible‏ 
إدراك الذات Self-awareness‏ 
التحكم بالذات Self-control‏ 
تمكين الذات Self-empowering‏ 
تنظيم الذات Self-regulation‏ 
المرآة الاجتماعية Social mirror‏ 
ذوو العلاقة Stakeholders‏ 
$M‏ > و الاستجابة Stimulus and response‏ 
البقعة الرائعة Sweet spot‏ 
تكاتف مع الآخرين Synergize‏ 
التكاتف Synergy‏ | 
اسع إلى فهم الآحرین أولا ثم اسع Seek to understand then to be‏ | 
إلى of‏ يفهموك understood‏ 
منظومة التفكير Thing mind-set‏ 
حول الأهداف الفضفاضة إلى أفعال Translate lofty goals into specific‏ 
محددة actions‏ 
التقرير الانتقائي Triage reporting‏ 









































حرك شراع التغيير Trim-tab‏ 
الجدارة بالثقة | Trustworthiness‏ 


فكر بالمنفعة للجميع Think win-win‏ 








لعب دور الضحية Victimism‏ 
رؤية Vision‏ 
منظور الإنسان المتكامل Whole- person paradigm‏ 














المطاوعة عن طيب خاطر willing compliance‏ 
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آرنولد تويبي ET‏ 
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Yot سولیفان‎ gl 
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٦٦٤٤ ٤٤٤ YAY 
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أبراهام ماسلو ۱۹۳ 

بولو ١١‏ كتشبيه لتغيير العادات EYA‏ 
الأبوة ۷۸ء ١١٤١ء 4١١431٠١‏ 

إتش. نورمان شوارزكوف 5١١‏ 

لاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع 2٠٠١‏ 





N A Ome‏ ایک وو ET‏ موا 
Yair YYY Q NOUN 7‏ جج 
io Yog «TOT «Toy Y£,‏ 
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اتفاقية كامب ديفيد للسلام ay‏ 
الإثارة الخلاقة ٣ه‏ 

٠٠١ ¿YA ۳۷ الأثر(فيلم)‎ 

إجراءات النجاة AY‏ 

۲۷۲ AA. ء۱٥۱۷ الأحندات الخفية‎ 
VE 

۱۲۷ AYE AY ء۱١ احترام الآخر‎ 
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Vé 

احترام الذات ٢١۱۲ء ١۲۷‏ 

أحلام اليقظة ۲١۱۱ء ٠١۹‏ 
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۷ظ و €V‏ 

لأداء الأكادعي ۹۹ء ٠٠١‏ 

إدارة الجودة الشاملة eya‏ 

LOK LOY 24545 إدارة الشدة‎ 
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TEA Jo.‏ 

٤٥۷ egoo CAT VA إدراك الذات‎ 
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٦۷ 358 الأدوار الأربعة للقيادة‎ 
تج‎ >۸ ۱ ۷۰۹۰۰۱۶ ۰۰ ۸ 
+ ia an Naar ot a 
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TEV ۲٤۸ CTY الاستقالة‎ 

۱۰ ٢۸ ۱٦١١ 1۲۸ الاستقامة‎ 
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Y AV گ٦‎ ت٣‎ YAT ۷ 
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YTE YAY YAY لاستماع ۹ء‎ 
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qo At إسرائيل ۹۳ء‎ 

Yoo ۱۸۷ ۱۷۲ اسلوب التأثير‎ 
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اعثر على صوتك ۱۳۳ 
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إعلان تحرير الرقيق 4714 

الأعمال التافهة ۷۸ء ۹۸ ٥١۷‏ 
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EAV cfTe 455 ۸ء‎ 

أفريقيا الجنوبية 6١٠١‏ 
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۱۹۱ AYP AAA ۱۰۷ الأمن ۹۰ء‎ 
¿YAY ٢٢ YYY CYAN ¿Y £ 
EIT CFA’ YE ¿YYY ۹ 
٦۹٤ ٦ 

٦١٤ Y£ الأمهات‎ 

۲٢٢ ء٣٤‎ ء٦٤ الإنتاحية‎ 

٤1۷ )۲۳۸ الانتحار‎ 
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۱١ ء۱۱۰١ ۱۰۱۹ء‎ Meh ۷ء‎ 
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۳١ NTO ء۱۳٣١ إنقصاص الوزن‎ 
E۸ 

٠٤١ إنكلترا‎ 

أنور السادات ۹۲ء 84 

الأهداف الأساسية (Yo‏ .39 ۳۸۸ 
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بروس روبرتسون ۱٦۷‏ 
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(4A0 EAT ۰٠۰‏ همده 


ا ك على الأهداف ذات 
القصوى  ٣٥٦ (YAYA YEY‏ 
۶۳۳م TVA eyy eyg‏ 
YAN (YA YAE YAY‏ 
¿YAN YAW ۶۸‏ ۹۳ ٹ۱ 
WY EEN‏ € 

5*١ التسامح‎ 

YEP YEN Y£. التسوية‎ 
VV Vo ۲۷۱۳ ۰ء‎ 
YAO ¿(YAY YAY ۰ 
TAs 


تشارلز هومل ۳۷۹ 
تشکامبلرین؛ جوشوا لورنس 
EYA‏ 

تشبيه رحلة الطائرة foo‏ 

تشبيه المكاسرة بالذراع 0۹« 
مد شرام 

تشیلدر؛ دوك AV‏ 15524145 


¿AAA ۱۱۷ ۱۰۷ التضحية‎ 
ENTA OVEN ONO 7۰ء‎ 
eyes CITT CITY ِ V4 


Yo. 
YAA 
TYE 
aman 
YAV 
EN 
ctt 
VY 


الأهمية 
۷۲ص"( 
TAs‏ 
YAN‏ 


Ya V 


cYOA 
YVA 
YAT 


cé Ao 


وج 


EV NA 
ENEY 


YoY 


eY"‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


CENA ($A ء١٤٤۸‎ fs. F4۹ 
ETT CET EYY ء٤٤٤٢ ۸ءء‎ 
tot 

التطویر الذاتي ٤٤۳‏ 

٩٩ ۹۰ ۹۰ء‎ CAA تطوير القدرات‎ 
TIA (YY ٤ OYI ٦ 
EET ¿$Y CET ۳۳٥ ۹ 
o.t ٤٣۶۴ 

التظاهر بالاستماع Yue‏ 

لتعاضد مع الآخرين AYI‏ ۲۸ 
1 

۲١ ء۱١۰۷‎ ۱۹۰۱ AV التعاطف‎ 
AAT CVA ۱۸۷۰۰۱۱۹ ¿AYA 
(ToT Yeg سے٣‎ Y... ¿NAV 
YVA (YA YAE ¿(YAY ۹ 
۹ک‎ ٣٣٣٥ ۲۷٥ ۲۷ ۲٢ 
CENY اھک‎ GENE ء١٤‎ ٠٣ 
عمق‎ (fV. ¿fo (£t ٤.٣ 
o. CAA CAV ٦ 

لتعاون YA Af‏ می ۳ هه 
YNT ء۲۱٢٢‎ ¿AAY ¿AVA ۰‏ 
IY YOA YEY ۲٣۳٣ ۷‏ 
٢ھ CTIA ۳۱۷ ۳۱۱٣ TAY‏ 
Te YA; TTY YY, e1۹‏ 
٣١١ EIT ۳۷۷ ۳۷ ¿(YV£‏ 
۳ ٤۸ء ٦۹۸.١٣۹٥ CLAY‏ 
التعاون بسرور ٥٥٢ء٥٠‏ 

1075١5 ہ٥‎ GAH التعاون‎ 
CENT ۳۷ ¿YAY ¿YOA ۱ 
EAA 





لتعبير عن صوتك YAY‏ 

VTE ء۱٦١١‎ 2189 تعطيل الإمكانيات‎ 
{To CEYY YY. .Y.Y 

۲٦٢ ء۱٣۳١‎ ء۱۰٠١ التعلم ۳۷ء ۹۹ء‎ 
كدق‎ ¿too CETL ء۴٦٣۵‎ ۳ 
1٤ ٦٠٦ 

AV ٦٦ CVO AY YA ۲٢ التعلیم‎ 
VEO VEE CVV Ved حك‎ ۸ 
¿YY (AA. AAT ۱۷ء‎ ۷ 
¿YY FYE (YA, ۲۷۹ ¿Yoo 
AE م۳۸‎ ء۳۷٦٣‎ rio “لا‎ 
EF CEYY CEVA ENT (t. Y 
CEY cfs foo chow ۹ 
£40 tA. CEVA CEVA ۷ 
EOF ELA fV £t التغذية‎ 
0۰ 

YEY ٢ ٤٤ ۲٣۳١ التغذية الراجعة‎ 
TTA YYY ۳۱۷ ۳۱٤ ۸ 
TT yY PY yr. F۹ 
CEFA YAA ء۳٦٣٣‎ ¿(Yo ¿Yoo 
(1. Loo 

التغيرات العالمية المزلرلة Voy‏ 

Yo YV YY Y£ YY التغییر: ۱۱ء‎ 
CVV CTT GLY CAN COA COV eA 
eA CAT cA. VA VV Vo "۷ 
¿AYA ANY ء۱۱٦١ ۹ھ ۱۰ء‎ 
CNTY ء۱٦٢٣‎ ء۱٢۵١‎ AEA EY 
AAA كلك لامك‎ AAY "۰ 
°° MAA CVAD ۹ء ۱۱ء‎ 
¿YY£ YY, CYNE YY Y. Y 


YA. Tol Yeo YYA ۹م‎ 
TLO ATTO ا‎ VY NA 8 
ETI ء٤۳٣٤‎ ETT ب۷٣‎ Fo! 
coo EET $$. EFA ۷ 
۸۳ SAN ء١٤۷۷‎ ء۷٤ ۱ء‎ 
٦۹٤ ٤٤ ۷ 

لتفكير با لمنفعة للجميع اود دی 
التفكير بطريقة أنا أحسر أنت تربح 
Yig‏ 

لتفكير بطريقة أنا أربح  oil‏ تخسر 
o1 YAY CTY Y£.‏ 


[لتفوق ۱٦۸۰۸۱۹٥۵۳ ٤‏ كدق 


¥ 





Yas AAY ۱١۳ AY لتقاعد‎ 

التقرير الانتقائي ۳۹۱ ۳۹۲ 

التقليص 20100 

CVAD ATT ۹ء قم‎ ٣۸ التقییم‎ 
Yo ¿Yoo (Foe YYY (PFT. 
PAE (YA, ۳۱۷۷۷ FY ٦ہ‎ 
٦۹٥ ادق‎ ٤٤ ء٦‎ 

۳۷۷ ٣٥٣ ۳٣٣ ء۱۹۲٦ تقييم الأداء‎ 
TA. 

تقييم الذات Yoo‏ 

۳١ ۹۹ء ۱۲۸ء‎ AA ال صتکاتف‎ 
YAA ء۲٢٦٢‎ ء۲۱٢٢ ۹ء الال‎ 
¿YAY ۲٦٢٢٣ Yog ۲۸ء‎ ھ۲٢‎ 
YYA هلال‎ YYY (YV. ء٦۸‎ 
¿YAY (YA, YYA YYA ۷ھ‎ 
cT. Y: YAA ¿YANA ۳۶ء‎ 
Yet YY Yy YY. ¿YAY 


YAY (YA. eyy ۳۷٦ rye 
LENE EYY ¿$AV ۳۹۳ ۶۸ء‎ 
ماک‎ COVE L LEY ہا‎ 
OY أنه‎ (One ۹ء‎ 

٢٥٢ ٣١۰۹ ء۱٠٥١‎ ۱٥۲ التكنولوحيا‎ 
EVV CLOT EVE YA. ء٤‎ 
YEV VV eoo ی٣‎ to التمرد‎ 
TUT To ١ 
YAY Yo YYY تمرين رفع الصدر‎ 
go. 

لتمرين المستمر ا متوازن ٤٤۹ tt‏ 
تمرين النقاط التسع LOA‏ 

تمكين الذات ۱۸۹ء AAA‏ ۱۹۳ء 
٦ء‏ ۹ء TOY FET YAY‏ 
Yay YAY ٦‏ 

TEA Ball تمكين عامل‎ 

VEV ء۱٤١١‎ Po التمكين كثمرة فائية‎ 
۷٦ ۱۷۴۳ء‎ ء۱٦٦١‎ ء۱٦١١‎ A! 
AAT ۷۱ء ۸۹ء ۱۹۱ء ۱۹۳ء‎ 
YAY ۲۹۱٣ ک٣ .گی‎ AA 
TTY GEXA (YY£ eY (YA $ 
TER ETE ا‎ ۳۰ YY 
(Tor Yon (Yor Yoy Yo. 
Yo ۳۷٤ ۳۷۳ ۳۷۲ (YAY 
٣۳۹۱ ¿YAY ء١۳۷۹‎ eyy CTV 
COTA GENS GENE ء٤٢٤٢‎ YAY 
CEAT EVA EV ء١۷٥٤‎ ء١۱‎ 
OY coe) (4۲ 

۱٥١۸ ۱٥١ (VO التتنافس ۹۷ء‎ 
VY MAY ۰ء ٣۳٦۱ء ۱۱۷۰ء‎ 


oA 


Tro PY YY ۳۱۸ ۷ 
٣٤٣٠٤٣٣ YAT ۳۸ء‎ ٥ 
۲٦۸ التنافس بین الأقسام‎ 

4٦٣ ٤٦۲ Y£ تنظيمالذات‎ 

£ £ 

١5" ١٠٥۸ ۳۳ AA AV التنفيذ ۲۷ء‎ 

۷ء ۱۷۲١ء‏ ۱۷۳ء ٢٦٢۲ء YNA‏ 

TTI ¿YAW علس‎ YAY ۱ 

٣۳۷٦٣ ۳۷ ۳۷ ۳۷۳ (YAY 

YAY TAI TY ۱۳۷۸ ۷ 

۷ع «To FAE FAA‏ كول 

C€ TY EREN ۳۳۰ا‎ ¿t K: TAN 

٣۹٤ EAE )455 CEVA ء۶٥‎ 

6٠. 
۲۷۳ لتنفيذ (شاران و بوسيدي)‎ 

TEV ۳ب‎ AYY ۱٢۳ لتهديد‎ 

7۰ 

لتھرب من المسؤولية ۱۹۸ء YEI‏ 
لتوازن في الحياة ۲۲٣۳ ء١١٤١ AYA‏ 
۲ 


CAV eo. EA CET Y ` لتواصل‎ 


NNO ۱٠۸ لاق‎ AY ۹۰ ۸۹ AA 





ey ء١٤١١ ۴ء ۱۴۹۰ء‎ ۹4۹ 
yO ء۱۱٥۹‎ (VON لاهو‎ Mor 
TTI YYA YYY (TT ص٥‎ 
YEE YEY YEY YYo ء٣١‎ 
cYoU Yoo Yog YEY ٢ فص‎ 
YV. CTIA ء۲٢١۵‎ CYTE TY 
هلان‎ ٢۷٤) YYY «YYY ۱غ‎ 
YAY YAT YAV YYA ۷ 





¿YAY ¿YAY YAA YAN ۹ء‎ 


CVE‏ ال YYY TYV‏ جو وہ 
Yo Yoy ٦‏ ۳۷۲۷ء ۱۳٣۷۷۹‏ 
م۸۰ CEFA ENY c.۹‏ .£$ 
٣‏ ٤٥٦١ء‏ هلاق EAI‏ مرق 
OY (Oe) (Ove CLAY‏ 

e410 ء۳٣ التواصل الاجتماعي‎ 
٢ء۱٦١٢١‎ AY AL التواضع ۱۷ء‎ 
CET CN ئا‎ 0 ۲۴ 
NA CYAN ¿YOA CTE 6ی‎ 
لاج‎ ch eS che VY ء7٦‎ 
EEN EVA CEVA CEVA 2۶۸ 
CAV EVE ۸ء‎ 

AOA ۱٥١ ۱۳۷ )۲٢ التوظیف‎ 
YYA Yog TEA TEA CTO 
۱۷۳ ۱۷۲ ء۱٦٦١‎ ء۱٦١١ التوففيق‎ 
ع سه‎ SAO CVVO 1۸۳ CAVA 
TVA ٣ ٣۹۷ امات ۳۰۰۹ء‎ ء٣‎ 
ENV ON NE ENO GENE cele Yes 
CFO. ¿Y$ ¿Y£ COTY ۸ھ‎ 
Yg YYY YYY Yoo ١ 
۳۸۸ (YA. TVA (YYY .YVo 
ETE ETT Yao ۳۹ء‎ ۳ 
OY ceo, LAO CEVA ERY 
۱۷۳ ۱٦١ التوفيق بين الأهداف‎ 
YAY CTA“ ۳۷۹ ۷ء‎ 

التوفيق بین الأهداف و الأنظمة ATE‏ 
YAYA oy VY‏ 

EY (TTY (TTY ۱٥١ التوقعات‎ 
ce Y VMS FETT ETNA CTE 


ror 

توم بیترز ۱۹۹١ء SAV‏ 

توماس إس. ورستر ۱٥١‏ 

توماس جحيفرسون ۳٣٣۴‏ 

تي. إس. إيليوت ۹۹ 

FEA ۲۰ ۳۱۱ ۱١٥٢ التروة‎ 
{To ETT ٦ 

ثروة الأمم (میٹ) tro‏ 

الثقافات التسلطية tro‏ 

Vo YE CUM ۸ف‎ CEA f الثقافة‎ 
AYA AYY ۹۷ء‎ AO ۸٤ الى‎ 
۲ء ۶١١۱ء ١۷٥۱ء ۸٥ء ۹۹ ہ۷‎ 
۹۷ء 1۹ء‎ ۹١۵ ANT ¿VN 
۱۹۸ ۱۹ء‎ AAY AAV ۱ء‎ 
ک٦۹‎ Yoo TEV ت١۹‎ Yet 
TAY ۹۱ TAT YAY م۰‎ 
جیا کو ان‎ TET OAS ۰۴ء‎ 
Yo TYE YY YY. ٣۷ 
Tro YY Yy (YY. «YYY 
1o (YA. ¿(Yoo ۳ ۳۷۷ CFT 
٤٤٤ ۳۷۷۷ء هموس‎ ۳۷۵ ٦ 
CET LEYA EYT Es ء٦‎ 
CEVA CEVA EVI tY ٠ 
OO ام‎ ٣ o Y 55.١ ممق‎ 
ENV EA ء٤٤ ثقافة التبعية‎ 

۹۸ 42١5٠6 (AO ء۷٤ ثقافة اللوم‎ 
£Y. EYY rao Yoo Yr. 

CEA می‎ Yo YA Yo الٹقة ۱۹ء‎ 
یف‎ CAL GAY cA. VE OLY ٠د‎ 
١هال 5هل‎ VES CVV AA. هوق‎ 





ETE ANAT EVAN ENO NON 
AVE “لاك‎ ¿AVA NY ۹ 
YoY .ےگ‎ MAE MAE AAI! 
لك ۹ گک‎ ۲١۰۷ eY. AA (YF 
YE ۸ے‎ ء۲۱۳٢‎ YAY ٠ 
YY. YYA YYA ٦ «(Yo 
YTV تا‎ CVO ۹ء ۴۳۴۲ء‎ 
وهل‎ Yog YoY Yoy (Yol 
ک۷٦ ۲۷ء‎ YYY ¿YAY ۶۸ء‎ 
ک۹٥‎ YAE (YA. ¿YAW CYAN 
Y N che ننم‎ ATA 7ھ‎ 
YY. CTIA COVE ¿YAY ¿YANA 
PET ےپ‎ YY OTTO ۳7 
YVA لاد‎ ¿Yoo «(Fol Yo.’ 
YA, (TVA ¿(YVo yé «YYY 
CENE EEN 7 ۹ 
CET. CETT CEPT cee) ٤ 
ری‎ chAVY CEAN ¿tt ۴ 
.ده‎ CLAP LAY tA. ۹ 
٠٠ ١ 

تيودور روزفلت ۲۰۹ ۳٣٣‏ 

ثيودور ھیسبورغ ۲۹۸ 

حاك زينغر ۷١٦۱ء EVA‏ 

۳٣٣ ویلش‎ Se 

حامعة كاليفورنيا (بيركيلي) ٦۷٤‏ 
جائزة الأبوة ۷۸ 

جدار العجائب ٠٠١‏ 

۱۸۱ ۹۰ء ١٤٦۱ء ۱۷۴۳ء‎ AL الجدارة‎ 
ک‎ ۹ CVA YV ہہ ٦ک یت‎ 
CTIA ء۲۹٢٤‎ YoY (YAY Yie 


ھ٠‎ 


FYE YA (Fo. ¿Y£ YY. 
امه‎ (O0. CLAM 5.25 ۳۰ھ‎ 

Af OA of OY CON ٤٤ الجسد:‎ 
CAN CAV AT CAS AY مك "لال‎ 
ACTS VV CV eV 777 
AEE Ao ء۱٣ .۱۳ء‎ ¿AYA 
ہت‎ ٦٥ choo «log ¿NON clo. 
AVe CV TE ء۱٦١١‎ ء۱٥‎ ۶۸ 
YOT ¿YAY c¥ VO ۱۸ء‎ ۱ 
گکگک‎ ٦ ٣ت. ۹ئ ۹۹٦۲ء ۲۸۵۸ء‎ 
cT. Fog FEY YA ی٣‎ 
chEY EYT chYO CEYE YYA 
CEO C e tA CEEA «LEV ¿ee 
ctoo ¿tot fof toy «fol 
SAL CEVA "+771٦ 

حسد المؤوسسة ۱٥۸‏ 

٤ £. Y Yol ۲۳۷ AY الجهل‎ 
ery TA 

جوان سي. جونس ١١5‏ 

حورج إتش. لورعير ۹٦‏ 

حورج إس باتون ١۱۹۰ء ۳۲٣٣‏ 

حورج ماك دونالد YYo‏ 

۲۱ ۱۰۹ ء٢٥ حورج واشنطن‎ 
EVV cfl Y. Y 

۳٣٣۳ آدامس‎ O > 

4١ YY Y. AA حون أف ارك‎ 
IY IYI ء۱١۱۷‎ CAA ۹ئ‎ ٦ 
VAT ۱۸ء‎ CVOA MEAS AY 
«o (Yoo YYY «Yo ٠ 
Y. ج٣٣‎ Y... ¿YAY ۱ءء‎ 








YAY YoY géo YYY ٠ 


EAV EN ¿YAW CYAA TY! 
CAO EAE EAT ۳ی ۸۲ء‎ 
oso ۹ء‎ ۷ 

جون. دي روکفلر ۳۹۹ 

حون سوان ديكي EV‏ 

LAY غاردنر ٤٦ء ۳۷۱ء‎ O > 

حون غرينليف ویتیر VEY‏ 

حون ماریوني ۸ء ZAC‏ 

حوناس سولك ۸۸ 

حوهان ولفغانغ فون غوته Yoj‏ 

حي دبليو ماريوت Yo‏ 

EVA 244١ حيم کولیتر‎ 

جیم لويهر tév‏ 

حيمي كارتر ۹۳ 

جیھان السادات 84 

٣١۹ الحاحات الإنسانية ۳۷ء هه‎ 
To EYI ¿AY chee OTTO 
LOU ck VA 

VUE حاجات المؤوسسة 1۳۷ ۱۳۸ء‎ 
TOS PEY اق‎ eY V CMe 
گ٤ ہی‎ 

۲۲۹ ۱١۷ OY) الحاحة للعلاقات‎ 
¿Ye اه‎ ٦ 

CVE AY فی٢٣‎ «f7 YV Yo الحب‎ 
ذلك‎ NVA vee AY ١٢ 
¿AAA ۱۱ء ۱۱۱۷ء‎ ء١٤‎ ھ۳٣۳‎ 
AYA GS YO AYE ء۱۲۰١‎ ۹ 
cVVE EVET CNT CAPT HITS 
YYY YYA ء۲٢٢۰‎ YYY ا‎ 


YoY (YOY Yo. Yé. (Yo 
YAY كاسن‎ YAY ANAS! ۹ھ‎ 
PRA (TEV Yéo YEY "٥ 
YAW ay YoY Yoo Yoy 
CEN CEVA ENV 68 chee 
cto ¿tot 2445 ء٥٣٤٤‎ EYE 
EVY £V. ۹ئ‎ 

۱۹۸ AAY AYA الحذر المستمر ۳۳ء‎ 
٦٦٤٤ ٣٣ ۷ 

الحرب الأهلية في الولايات المتحدة 
لأمريكية tio ٣٣٣‏ 

۲١٠۹ العالمية الأولى‎ — +I 

CAV (VY OVE ۱۷۳ ٣٤ ء٤٤ الحرية‎ 
AEA MYT AAA ۷ء‎ ۹ AY 
الال ۱۹ء كولم ”الل‎ ۳ 
TTY Ye كان‎ YYY ء6٤‎ 
Fog (Tor YoY Yoy FYE 
¿$£ V chee (PTV (fo Yor 
CEVA لاق‎ ¿$Y CENA ۹ي‎ 
۷۲ک‎ $$. cto ETE: ٦٣ 
۲ 

حرية الاختیار 5لاء CVV‏ ۹۹ء ۳۲۰ 
83۹ 

YTT YY.  يفطاعلا حساب المصرف‎ 
۲۳ 

VA COA «EY ۳۹ ۳۷ + S 
ک۱٣‎ AY CAA GAD CAE AY الى‎ 
¿AYA MYT AMY ءء١‎ ٠ 
LIVE MAVI ۱۷۰ Ago ۶۸ 
YYY ۱. che TY AMA 





or) 


YY ¿YAY (Y£ ء۲۳٣۹‎ "٠۰ 
اج‎ ETN 9ء۳۹‎ 
LNY chet cfo ¿$ $ ٦٣ 
LYE EYN CEY. CEVA ۸ 
ENI اک‎ LEA Che ئ٥‎ 
EAA LEVY ۸ 

Yoo ہ٥٢‎ ہ٥٦ حل المشاكل‎ 
TAI PAA ال‎ ¿Y:3A كم‎ 
ELEY £ At YAY 

حلول البديل الثالث 4۷۳ ۲۸۰۵ء 
۱ء CTV‏ 

حلول القيادة ۲۹٢‏ 

۲۸ ۲۷ VV ۱۸ء‎ CVE ء۱١ ا حماس‎ 
cA e Mo شت‎ AY £V (To ۹ 
cA. ۹ےا‎ CVA ۱۰۷۸ء‎ ٦ 
YT ANYA CVV) ¿AAA ۱ء‎ 
¿YY ء۱٣۳١‎ MAT. ¿JAYA ¿AYA 
YEY ¿AYA AYY CATT ء٤١‎ 
IVT ككل‎ ء۱٦١۵‎ ء۱٥‎ ء٣۷‎ 
کیک‎ ٣٢ ¿AA AA AIA‘ ھ۱٦‎ 
ToT chee ¿YAY ¿Yo Yog 
YEA EV ”ل‎ Flt ہا‎ 
CYAN ۳۷۷۹ء‎ TVA KON ۹ھ‎ 
cEYT ¿£N CEVA YAA CTA? 
EIT CENI CEO LLY CEYE 
EIA ٥۸٤۵ $ VV 

EEA «EY AYA ۱۳٣ الجحمية‎ 
tot 

TYV YY. Yol ET EV COA لجوافر‎ 
EVV CTV ۸ھ‎ YYY 
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ديف أولريتش CVA‏ 
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۲۹٥ ۲۹ء‎ YAY YAY CYAN 
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۹۷ء ١٢١۱ء هه‎ YA السرطان‎ 
c41 YAE ¿Yoo (VAY ۱ 

for 

Yoo ¿AAY AA سرطان عاطفي‎ 
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“1T1 ء۱١٦١‎ oV ء۱١٤١‎ ¿AYA 
موك‎ CVAD ۱ءء ۱۸ء‎ ۳٥ 
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الطبيعة مقابل التربية ٣٤٣٤ 4١١١‏ 
الطريق إلى الحياة العادية ٦٦ء‏ ۳۷۱ 
الطعن في الظهر YAY ۱٥۷ Yf‏ 
طون شوارتز ١۰٠۱ء LEV‏ 

طيف الاستماع ۲٦٢‏ 
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ب٢۷٣‎ Ynn ¿Yoo «YT. ى۲٢‎ 
ETI EF. CRY ء۳۹۹٦ ۸ھ‎ 
CETE SCAT 9 688٤۷ ۷ 

o۰1 co 


۳٦٣ عادات اجتماعية‎ 
(VA YV AY ۱ العادات السبع‎ 
YAY TIT YAY ٣٢۹ MEY ۸ 
YYY ۸ء ۲۹ء‎ 


¿Yoo ٣ہ‎ 


٣۳۷٣ ET. ENT TAT ۸ 
امه‎ fo ١ CENT 

العادة الأولى ٢٤۲۱ء EVE ٣۲٠٢‏ 
العادة الثالثة ٢٤١۲ء ۳۷٣ ۲۱٢‏ 458 
العادة الثامنة 
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٦٠٥ء۲١٢‎ ء۲١٢٢ العادة ا خامسة‎ 
۳۷۸ YAY CYNE العادة الرابعة‎ 
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٦۹۸ ۱۹۸ء‎ CVAD العاطفة‎ 
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CYAN بت‎ ۳ NAL ANAN ور‎ S CANA 


۱٢٢ ¿Y AY |۷‏ انا ٹک 
EAT‏ 0۰۰ 

٠١۷٤ ۳۲۳ لعبودية‎ 

عدم التعاطف ٠١۹‏ 

٣١٢ العرقية‎ 

۲۷٢ ۲۷۲ 51/١ YV. الكلام‎ tas 
oV ۱ء‎ 

۲۷٢ »۲۷۲ YV. الكلام اهندية‎ Las 
YoV ۱ء‎ 

“۷٤ ۱۷۱ء‎ CEP Ya عصر ا حکمة‎ 
£Y. £. Y £. TAT ۹ 

عصر الزراعة ٦٤‏ 

٣ 245 24١ ۳۹ عصر الصناعة‎ 
¿AAY کہ١‎ cot ھ١‎ CEA ¿£$ 
TTT FYE YAE (Y. ء٤‎ 
eyo ۷۶ب‎ ۳٣۷٣۱٣ Yor chi’ 
YAY CTA. ۳۷۹ YYA ۷ 
EFT AYA ء١٤١١‎ eY ء٦‎ 
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عصر الصيد ۳۹ء 1.١‏ 

عصر المعلومات ۷ء CTA‏ ١ق‏ هه 
۸ے GENS REET: fol (YA,‏ 
tro‏ 

العضلات NNV A Y AY‏ مهل 
{ol to. Ve‏ 

IN 05٠ ۲۷ CVE AY العظمة ۱۱ء‎ 
AEV APT AAY. ۷۳ء ۱۱ء‎ ٣ 
Yoy OTT (YA. ۱۷۳۴ء‎ م١۲٢‎ 
¿YAY ¿YAY YAY ¿YAN ء۲٥۶٢‎ 
CENT eY نو‎ ENV 7> 





e, ££Y ء٤۷‎ 
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ئ١‎ ۹ ء۳۹٦١‎ ¿YAY YAY (۱ 
كمه‎ $Y ٤٣٣۷ 

A2 VY ۸ی‎ cok (OY ه١ العقل‎ 
° ۹۱ء كق‎ CAA CAA AV ٦ 
VER .۱۳ء‎ MAYE NIT ¿AAY 
لاهن وهل‎ (lo oY clo. 
AAY ۱۸ء‎ MAI ء۱١۶١ ۱ءء‎ 
YTA ¿NY OTT "۴۹۵ ٛ ۹ 
TYA (YAY (YA. یٹۓە٦ سی‎ 
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STA‏ العادة Aust‏ — من الفعالية إلى العظمة 
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عمال النظافة ۳٦٣‏ 

PYV £t CEM 24” العمال اليدويين‎ 
{To LT VV ۳۷۱ ۳٣٣ ۸ 

ETE ء۱٥۹١‎ ء۱٤١١ العمل الطوعي‎ 
٦۹٤ PTV YAQA YAYA عمل الفریق‎ 
YAV Y. Y عمل الفريق الكامل‎ 
EVO tY £$. £ ۲)۷ 
go ۳٣٤ عمل القيمة المضافة‎ 
¿YAY ء۲٣۰٢ العمل المتكامل هه‎ 
TVA CYNE ء۳٦٣٣‎ ء۳٥٥۸‎ YAY 
EVV ٤ 

العملية التتابعية من الداحل إلى ا لخارج 
ہہ 

العناصر الخمسة للاتفاقات الي تحقق 
لمنفعة للجميع TAT‏ 

عندما تنادينا الحياة ٤۲۷‏ 

٦٦٤ ء۳۲٣٣‎ ۱٥١ العولمة‎ 

٠٠۰٠۰ ء٦١٦۹‎ ٦٤ COV YV اليش‎ 
YEA TIA ۲٢٢ Ayo ۰ء‎ 
۳٣ tyg ro ۳ھ ۳۱ء‎ 
tot 

۱۸۱ AAA غاندي‎ 

٦١٤ CEVA غاندي(فیلم)‎ 

غراي ألبرت إي؛ إن ۱۱۹ 

غرينين»إس هارولد Tee‏ 

YEA YEA ء۱٥۰۹‎ ۱۰۹ — 
CET (YAY (Y£ YAL ۸ 
٦1٤ ٤ 








غواصة سانتا فو ١‏ ۱۹ء 0۹7 44١‏ 
غوردن بي. هنکلي ۲۳۳ ۳۹۹ 
فجوات التنفیذ CPV‏ ۳۷۷ ۳۷۸ 
۹ء TAV YAY‏ 

٦۹٤ ء۳۹٣۰‎ La فجوة في‎ 

فرانكلين كلوق ۱۹ء YAY AYAV‏ 
EAT CAY (۱‏ ٣ای‏ هدقف 
كآنه 

VAT ء۱۷۲٦‎ 01١58 الفريق المتكامل‎ 
٢٢٦٣ ء۲٢‎ ¿YAY (YAY ٣٢ 
TTT TTY TAY YAY ۱۹ 
٠٠٥ £. £ ٤٥ )۷ 

٦١۷ YYo Y.Y الفساد ۱۸۳ء‎ 
۷۷ وهم‎ ف١‎ ی٣‎ YY YA الفشل‎ 
٦ EVGA MEY ۳ء ۹ء‎ 
Ya. CTA CTV ۸۹۸ ۳ھ‎ 
EYN (YA. (YA YAY ۱ء‎ 
eY ٦٦ CET ٤٢٤۸ ۸٤ 
OVO) o. ء٣٤ الفصد‎ 

Ero YA لفضیلة‎ 

¿AA ۲۷ء‎ AT AY الفعالية ۱۱ء‎ 
YY. ء۲١٢٢‎ ء۲١٢٤‎ (YAY ۲ء‎ 
CENTS CELIO ۳٥۹ «PTT ۳٣۹ 
۱ف‎ CLAY ChAT EVE ٥ 
۰ه‎ 

فكر بروحك (ولمان) ۹۰ء ٤۷۲‏ 
الفلسفة اليونانية ١‏ ۱۸ء ۳٣٣‏ 

فلورنس نایتنغیل ۱۰۹ 

الفهم ۷٦ء‏ ۸٦ء‏ ۹۳ء ۹۹ء ٦٢١۲ء‏ 


YAE ء۲٣۷٤ ۲۲۳۱ء‎ ء١۹‎ CTY 


cE ۳۷٣ ۲۸۹ ¿(YAYA ٥ 
¿vé to 

COV ٠۳١٦٣ فوسديك» هنري پھمرسون‎ 
YTA YAY ء۱٥۱۷‎ COA الفوضى‎ 
٣:۸۳ ¿$A 25065 YA YAMA 
٦ 

فيكتور فرانکل ٤۲۷‏ 

فيكتور هوغو ۳۷۰ 

٦۷٣ oY فيليب إیفائزر‎ 

فيليب ماسينجر ٠١١‏ 

فيودور دوستوفسكي ١114‏ 

۹۰ ۹ی‎ CET می‎ Yo ۱۲ القادة‎ 
ANV ۱۹ ۱ء ۴١۱۰ء ۱۸ء‎ 
ء۱۷٦١‎ VOA MEA CV EO ء٤‎ 
YAA YoY YEY ¿YAY AAA 
TYE (YA; YAY TAY ۷ء‎ 
TY ۳۷۳ «Tor TY ہے‎ 
CVE CENT cf. ۳۹۵ ۵۰ء‎ 
كلاق‎ cEVo EVE ء۷٤‎ ¿tVY 
CLAY CEA. ء١٦۷۹‎ CEVA ۷ 
لفق‎ CEAO ء١٤۸٤‎ CAT ۲ 
DP ء۹٤‎ 

القادة الذين يلعبون دور محرك شراع 
التغيير ۱۸۹ 

القادة الخادمون ۸٠٦٥ء EVE‏ 

القاعدة الأول YAY‏ 

القاعدة الثانية YAY‏ 

الماعدة الثالثة ۳۹۷ 

القاعدة الرابعة ۳۹۱ ۳۹۷ 

القانون الأحلاقي ١٢۱۲ء‏ ٤٤١٦ء EVV‏ 


قانون الحصاد ۸۰ 

قانون الحصاد (فیلم) ۸۰ 
قدماقتراحاً ۱۸۹ء ۹٩ AAY‏ 
ہہ LAA ء٣۹١٦ 05٠5‏ 

IVT AVY ٥ الققدوة الحسنة‎ 
¿YAY ¿NAY AAI AA’ ۹ھ‎ 
¿YAY ¿Yee ٠> ٣٢٢ eY Ta ۷ 
YYY YAY Yeo Yeg لاا‎ 
(Tol Yos ¿Y$ ET ¿YYA 
وم و جورم جرد شور مس‎ AYNA LY 
(0.۰. EYY ETE ¿£YY YYo 
0.۲ coe) 

قصة برمودا YYY‏ 

AO VY القلب ۱۳ء اف عم مرف‎ 
ال اج‎ CV EV اع‎ CAN ۷ 
Aog (lol chow MAF AYE 
AATE VAY ۱۹ء‎ ء۱٣‎ ھ٥6‎ 
OTe (To: ¿YY. ¿YY1 "٦ 
YYA ء۳٣.‎ ¿YAY ء۳١۷۷‎ ء٦‎ 
£ tQ ¿£V ECE CONT ٤ 
EVA ء٦٤٦٤‎ GENS ctoo )5 ٠ 
\vr القواعد الأربع للتنفيذ‎ 

القوانين الاقتصادية +247 EVV‏ 

لقوانين الثقافية ٦٢٤‏ 

2١77 CAL AY CAN القوانين الطبيعية‎ 
(YAY ¿YAY ¿YAV ۰ء ۱۷ء‎ 
tlo t. t ء٦‎ 

۱۷٦ 61١٠6 لقوة التفسيرية‎ 

ل٣١ ۹۷ء‎ Ao COA القوة الداحلية‎ 
ETI IAT ۰ء‎ 


Of. 


۱٣۷ ٦١ ٤٣ co لقوة العاملة‎ 
Oe A $£ A YYA 

قوة المشاركة الكاملة ٤)٤۷‏ 

قوة المنظورات o.‏ 559 

٢٣ ۷ ۹ک‎ AV ۱۳ء۰‎ AY ۱۱ء‎ aLa 
معت كلتق‎ ء٦٣‎ CEA هدق‎ ء۳٣‎ ۷(۷ 
NYA ۱۰۹۹ء ۱۱١۱ء ۱۱۱۷ء‎ ( 
انا‎ ENEN CVEO ENO, CNY 
IY ء۱٦١١‎ ء۱٦١١‎ ء۱۱٤۹‎ ۸ 
AV3 AVE ۸ء ۹١٦۱ء "لاك‎ 
کت‎ ٤ .هک‎ CVAD AAI ۸۰ 
¿YAY TIA ۲۱۷۷ء‎ ¿YAY ۹ 
م55‎ 5355 ء۲۹٢۵‎ YAE ۷ػ‎ 
اک‎ ٣٣ص‎ 0 comet الح‎ 
eye ا فا چو یا کرد‎ aT ور اج‎ eY yt 
CLOT ¿Yes TEN CHEV CVE 
yE ۷۳ب‎ ٣٣۷۱ ¿YAY ¿YAY 
ا‎ che VY ¿YAN cha ch. 
ENN $. ¿$A $t. V ٦ 
ET. EYY dcfYo ETT CONE 
GEN. E EON ا ارک‎ OES Veep u Ce 
EVI Yo EVE CoV ¿VY 
CLAY CEA. .)١۷۹ CEVA ۷م‎ 
CLAN cA? EAE ChAT ¿AY 
°۰۲ ئ٦‎ 

القيادة عبارة عن فن ( دوبري ) TOY‏ 
A+ EV ٦‏ 

VOA YAYA AAA fo القيادق القادة‎ 
ANT CELE الع‎ SEPIA TENT 
c£V£ EVY ENE GA ۷ 





CEVA CEVA EVV EV {Vo 


EAO HAL CLAY CRAY ۰‏ 
القيادة المعتمدة على النتائج ( أولريش» 
زینغر» مول وود) ۱٦۷‏ 

القيادة من خلف الحدران (كولير) 
١‏ ۹ء EVE‏ 
القيمة ٤٢٣١ء‏ ٤٤ء 2١55401١485 ٣۹۰‏ 
٣ئ‏ همقل TVA Yeo YYY‏ 
اج YEA‏ لاوس To FY‏ 
القيمة المضافة ۳٥ا go ٣٤٣٤‏ 

كارل روجرز Yt‏ 

كارول لويس ۲۹۳ 

كاين ۲۷۹ 

٣٥٥ 5521848 لكبت‎ 
Oe 7 "+۷ 

۲٦٤ YAY YY. لكتابة‎ 

toa ol SA كتابة‎ 

لكتب المقدسة 417 

کریستنسن» كليتون إم. ۲۹۹ 
كريستوفر لوك ۱۹ء ۲۹ء ٣۳ء‏ 2,45 
۹ء۸ عل ۸۹ء A VO AO‏ 117 





CWO ¿AA CATE ENIA NYY 
¿AAY ¿AVA AVE ء۱٥۸۵‎ lov 
۹ EAN. Eo اون‎ ۷۳ 
TA. ٣ ؛‎ Pgo CTIA لاك‎ 
CENT tA CENT TAT ٣۱١ 
ENE ء١1۷۱‎ EV. ء8٤٦٦‎ ی٥‎ 

£49 255١ CEVA EVO EVE 

EVV ٤١٦١ ء٠٤٠٤‎ ء۲٦٦٢ الكفاية‎ 


£09 OS كرك‎ 


CAV CAT ۱۰۷۹ی‎ coo of اللطف‎ 
YYA YNN AV. AAY AYA ۸ 
YEN Yt. YYA YYY ٦ 
۷ ۳۷۸ ۳٥۷ TEY TE 
٦٤ ۹ء‎ 

CAV ۸۰ CVE ٦٠۰ لعب دور الضحية‎ 
TIE AAE ۱۸۳ MoV ء٦‎ 
ery 

۳۰٤ ۱۹۰ AYA لعب كرة القدم‎ 
TAs 

٣۳٣٣ ٣١١ اللوحة الاستراتيجية‎ 
TAA YAYA ۳۸۵۵ ء۹٤‎ 

۳۸٦ ۳۴۸۰ء‎ TAE اللوحة الاقتصادية‎ 
۳٥٥ ۳٣۰ ء۳۱۱٣ لوحةالإنجار‎ 
PAA YAY CTA: ۷۸ء‎ ء٥‎ 
LAV 8700+) 9۹پ ھھ‎ 

لوحة الإنحاز التوازنة Tio ۳٥٣٥‏ 
۱ء ETA‏ 

YAY YAt +S لوحة تحدید‎ 

۳۸٤٣ TON ۳۲۹ لوحة ذوي العلاقة‎ 
EYI FATTAS 

لوحة کارولینا الشمالية ۸۷ 

اللورد اکن eri‏ 

لوسیوس آمیوس سینیسا ٠١8‏ 

لوك ليفين ۲۹ 

لويس باستور ٠٥‏ 

لويس جیرستٹٹر ۳۷۱ 

cto 2055٠0 AY لويس سي اس‎ 





£V. ۸ 

٤)۷۲ Lea لوین كيرك‎ 

ما لون مظلتك؟ ۱۳۸ 

ماء مزبد باستمرار ( ١١4 (phd‏ 
مارتن لوثر کینغ AAY‏ ۱۸۱ 

١١١ 2١١9 SU مارغريت‎ 

ماریان ويليامسون ۷٤‏ 

۱۷۹ ١:۷٤ ت٥٥ اکس دوبري‎ 
LA. 

ماكس و ماكس ( فيلم) ٦۹٤‏ 

مالكو م بالريدج 595 ٣٦١۷ Yo,‏ 
ماهان كالسا ٦۸۷‏ 

VA CTY 4825456868 اللمبادرة‎ 
AA ۱۸۸ ۱۸۷ء‎ IV ء٥‎ 
تقل‎ NAE CVA ۱۱ء‎ ۹۰ 
OEY, ء١٣ ۷ء ۹۸ء ۱۹۹۹ء‎ 
YAT ء۲١٢٢‎ ء۲١٢٤‎ Yeg ٣ 
TT. Foy ۲۹٤ YYY ۷ 
٣۹۷ ء٤۹١٦‎ AY ء٦٣٦٦‎ ٣ 
0.0 عدت‎ ۹۹ ۸ 

مبادرة الأبوة الوطنية ۷۸ 

مبادرة حرك شراع التغيير 5915 

المبادئ الأبدية العالمية ۲۷ء ٣۳ء‏ ه4 
EEN Eel YAN YAY ٢۹ AA‏ 
O.. (ETO‏ 

TEV YA. CAT VY لبادئ الطبيعية‎ 
٦٤٤٤٤٤٤٤ ٦١ 

۲۷۱ ۲٦٢٢٣ ٢١١ ٢٣٢٣۳٣ لمبدع ۹ء‎ 
£4V ٥ ۲ 


مجتمع المتطور Yor‏ 





o۲‏ العادة الثامنة — من الفعالية إلى العظمة 


٤٤ ٤١۳ ئ٦ المجتمع الد‎ 
ET 

Pey ٣٥٢ب‎ ٣۳۷ ۱۱١ الحتمعات‎ 
CENT کا‎ OYY )۹ء‎ )7۳۷ 
۷۱ 

VAT CVA بحموعة العشرين ۸۲ء‎ 
۳۷۷۷ ۳۷٣ Pto ۳٣٣ اخاسےےة‎ 
لاقل‎ ¿YAY YAY ۰ے ۸۱ء‎ 
GAT ء٤٤ ۷ء‎ 

OV ۲۰٢ حاکمة‎ 

۳٣٣ 25914 محرك شراع التغيير‎ 
۱۳٣٣ ۳٣٥ (YAY (Y. محمد يونس‎ 
89 

٦٦۸ j مدام دو‎ 

مدرسة AB‏ کومبس الابتدائية ۹۷ء 
SEV clare‏ 

٢٢ Y£ ء۱١ ۱۳ء‎ AY المديرالتنفيذي‎ 
¿AYAV chee (OQ 5م لام‎ ¿YV 
«1۰ ء۱٥۸۸‎ «(lo ء۱٥١١‎ AFT 
MNC EAE 2 GNA (۷٤ 
۱٢۱۹۰ الاك ١۱۷۴ء ۱۸ء ۱۸۸ء‎ 
c13 eV AA ۳ء ۹۰ء ۱۹۰۵ء‎ 
YEY YE ء۲۳٢۱‎ ¿(YAY ۸ءء‎ 
YAY YAY (YAN ء۲٢٤٢‎ ھ۳٣‎ 
٣۳٣٣٣ oh eG ۲۹۹۹ء ۳۸ء‎ ۷ 
FYE ¿YA CTIA ¿YA اك‎ 
CYAN coe ء۳٣۳٣‎ YY. .YYo 
y ۳۷ء‎ Pyg YYY ary 
YAY (YAN (YVA YYA «YYY 
o FE YAA ۳۸۷۸ء‎ YAE 





ETT ء٠٥٠۹ ۷ءء ردق‎ ٦۹٦ 
٣٦١٥ CET LEY ء١٤٤٤‎ ¿YY 
CAT LAY $A ء٣۸۷۸ ۸ء‎ 
0.1 ی٥٥۹۱‎ 14 

المذ كرات ٦ئ‏ 0۹ 

المرآة الاحتماعية ۱۰۷ 

YAE YAY ۱۱۴۳ء هه‎ o. المرض‎ 
EYA YAY ء۶٥‎ 

مساعد إداري ۱۹۹ 

AI E CTY cov ٤٢ YV المساهمة‎ 
CNTR: (AYA CENT AYY ٣ 
جات‎ YYA ۱۸۱ ۷ء ۱۷۰۰ء‎ 
cty ۳٦٣ Pog YA |۷ 
EVV EV ENV tog 64 
٦٠۸ المستوى ا خامس من هرم القيادة‎ 
EVE ١٤ 

المستويات السبعة للمبادرة ۱۸۹ء ۲١١‏ 
اللشاركة ۷٦ء‏ ۹۹ء ١٤۱١ء‏ ۱۸۱ء 
۶۸ء ٢٢٦۲ء‏ ۲۷۱ء TI ٣٤‏ 
٤ء‏ ۳۷ء ۳۷۷ FAA YYA‏ 
۳ء eVo cty GEES CEFA‏ 
ay‏ 

لمشاركة في الرسالة ٢٤۲۹ء‏ ٤ٹ‏ 
Y A £‏ ۳۷۳ 

لمشاكل الأحلاقية ENE ٣١٢ AY,‏ 
مشاكل إدارة الوقت ٤٤۷ YVA‏ 
لمشاكل الحادة :هل Vo c\oo‏ 
۷ء Vo‏ 

المشاكل المزمنة وهل cVot c\oo‏ 
۷ء ۹١٥۱ء‏ ١١٦۱ء‏ ١١٦۱ء ¿AAY‏ 





۷۲ ء٤‎ 

الملشاكل المزمنة الأربع COT‏ ۷٥۱ء‏ 
۲ء VY‏ 

الشروع دائم الخضرة ۷١٦۱ء‏ ۸٦ى‏ 
EVA‏ 


Fo Y£ (TT YY YA الصسارف‎ 
TTT ک٣.‎ (Y: ء۲١۰٢‎ «Yol 
٦٤ ٤ 

YT ےک‎ ۸۵ o. الملصداقية‎ 
LAL ۱۷۷ئ2‎ ۱۸۷ ک١۷‎ eY . £ 

Ye ٣٣٤٣٣ مصرف غرامین‎ 

المطاوعة عن طيب خاطر (oY‏ همه 
المعرفة ٢٤ ch) ٣۳۹ Y£ YA YV‏ 
NNE Ye CVV coo ٣٥١٥ ء٤٤ ¿$Y‏ 
١۷9ھ NEY‏ ۴٥ے‏ ۱۹۷۳ء ۲۷۳٢ء‏ 
AT VAS TOT MNC 7٦‏ 
٤م‏ ٣۳۳۳ء oY ء۳٤٣۹ YA‏ 
۸ھ ۳۴۷۱ء YYY ¿YVo YY‏ 
CEVA‏ ۳۷۹۹ء CPAs‏ .۴۹ء تتأ 
۷ ٤٤)ء che TD ohh ¿$f Y‏ 
ELE 88 CENT EET EEN‏ 
CEVA ء١٤۷٤ gY Ty coy‏ 
ماف ٢‏ 0۰¥ 

مع ركة غيب سبر Ë‏ ع 

4١ ۳۹ CVA YV ۲٢ المعلورمات‎ 
cVOV ی۱۷٥٣‎ ATT ۱١٤ coo مق‎ 
محل‎ AT CIARA CVAD ۸ 
¿YA ¿Yoo ء۲٢٤۷‎ YYA «cT 
CTT ور روک روک وا یو دہ وو کو ید‎ 
هق‎ ¿(YAN CTA‘. YEA ۳ی‎ 


ç$ che ¿ta Y che) ¿YAN 
¿AV EET cho $Y. fy) 
£40 ٣۹١ $A. ۸ 

معهد القيم الأمريكية ۹۸ 

۲١٢ المفاهيمية‎ 

مهوم هیدج اهو Ves‏ 

AAT GVEA CAV AC ء١۸ المقارنة‎ 
YP ۹۱ک‎ ¿Yoo ¿(YAY AA) 
LAV ٣۶ئ‎ 

۳۲۲ TTY AAY $A المكافآت‎ 
TAA YLA YYY ٦ 

EV CET ET Y£ ء۱١ مكان العمل‎ 
cVEV IE لام‎ ¿coo ”مف‎ CEA 
VAY AAY ENTE ء٦٦‎ ٣ 
cToY FEA “TES: ۳۳۳ ¿Yo 
٦۲٤ ١ 

الممارسة الإدارية ۷١٦۱ء EVA‏ 

من ا حید إلى العظيم (كوليتر) LEY‏ 
VE ۹‏ 

مناحيم بیغن ۹۳ 

VAY Nor ۱۳۷ء‎ ٦٦ ء٣۸ المنافسة‎ 
Yoo YPN YNE ء۲٢١٢‎ AAY ۱ء‎ 
TYE COVA ۳۱۹ ۱ء ۹ءء‎ YY 
ECO CEAN VLN YTY O 

مندوبو المبيعات £49 

AYA ۰۱۰۷ Al ۹۱ء‎ AA المنطق‎ 
۲١۰٠١۱۹٣۳ CAA. CVA ۸ء ۱۸ء‎ 
وموم‎ ٣٣٣ TYE ٢٦٢ TYE Y. Y 
Ee ENY c44 YAY YAY ٣٦٥ 
EAA CEAV EAT CLAY ء٤٤ ۷ء‎ 


ott 


منظمة الرؤساء الشباب 8١‏ 

منظور الابتكار مرتین ۲۳۹ 

ot OV YV منظور الإنسان المتكامل‎ 
AVO «<01. (lo ء۱٥١١‎ clos 
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لحة عن مؤسسة فرانکلین كوي 
رسالة المؤوسسة 
المعتقدات الأساسية 


Of dass oA 
الناس قد خُلقوا قادرين على تحقيق العظمة وأن الله قد أعطاهم القدرة‎ .١ 
على الاختيار.‎ 


؟. البادئ أبديّة وعالميّة وهي الأساس الذي بی عليه الفعّالية الدائمة. 

*. القيادة حيار وأن بناءها يتم من الدال إلى الخارج على أساس من 
الاستقامة الشخصية وأن القادة العظام يطلقون ا حماس الجماعي والمواهب 
الجماعية ويدفعون الناس باتحاہ المدف الصحيح. 

.٤‏ عادات الفعّالية تُكتسب فقط بالالتزام باستخدام أدوات وإحراءات 
متكاملة. 

ه. الأداء المتميز بشكل مستمر يحتاج إلى التوازن بين الإنتاج و القدرة على 
الإنتاج و إلى التركيز على تحقيق النتائج و بناء القدرات. 

القيم 

apy 1‏ بالیاذئ: تحن عاشقون للمفاهيم "الى ندرّسها للناس ونبدل ما 
ومع نکر اشرات fet‏ انادغ رغارب اع الى علمها لا هري 

tall gle tall ght oy‏ فن le Oper‏ الرفاء Ua yey‏ غا 
Lh‏ إن Laid Ging bold‏ 22 خلال ا 

٣‏ احترام الإنسان المتكامل: نحن نقدّر بعضنا البعض ونتعامل مع من 
less y bus‏ فشر کاو جن 

.٤‏ نمو الأرباح: نحن نعمل على زيادة أرباحنا ونمونا ونعتبر ذلك الدم الذي 
يجري في عروق مؤسستنا ویعطینا الحرية لتحقيق رسالتنا ورؤيتنا. 

إن east‏ ا Q S‏ هي المؤسسة القائدة على مستوى العالم في بحال 


التدريب على الفعالية» واستخدام أدوات الإنتاجية» وخدمات التقييم 
للمؤسسات وفرق العمل والأشخاص. إن 96۹۰ من أكبر ٠٠١‏ شركة و90۷۰ 
من أكبر ٠٠٥‏ شركة في العالم هم من زبائننا إضافة إلى آلاف المؤسسات 
متوسطة الحجم وصغيرة الحجم؛ والكثير من المؤسسات الحكومية والتعليمية. إن 
المؤسسات والأفراد یحصلون على خدمات ومنتجات مؤسسة فرانكلين BS‏ 
E ac‏ اقم قات 
العمل العامة» وأكثر من At.‏ محل بيع تحزئة للمواد المترجمة إلى YA‏ لغة 
وكذلك من خلال موقعها على الإنترنت. www.Franklincovey .com‏ 

إن الوسمة GSS‏ کر ٠‏ شريك یقلامون ole‏ مهنية ومتجخنات 
ومواد بثمان وعشرين لغة في تسعة وثلاثين مكتباً مورّعين على مس وتسعين 
دولة Ó‏ جميع أنحاء I AW‏ 

البرامج والخدمات 

٭ دراسة الذكاء التنفيذي XQ‏ (لساعدة soli‏ على تقييم الذكاء 
التنفيذي لمؤسساهم). 

٭ ورشة عمل العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 

٭ ورشة عمل القواعد الأربعة للتنفيذ. 

٭ ورشةعمل التركيز: إنحاز أهم أولويّاتك. 
ورشة عمل الأدوار الأربعة للقيادة. 

۵ نظام فرانکلین کوٹ للتخطيط. 
للمزيد من ا معلومات عن منتجات وخدمات فرانكلين كوف اتصل رجاء بي: 
۸۹۸۶۳ ۱-۸۸۸۳ أو ٠-۸۰۱-۸۱۷-۱۷۷۹‏ أو قم بزيارة موقعنا 


على الإنترنت: www.Franklincovey .com‏ 
للاتصال .مر كزنا ٹی دبي: 


۰۰۹۷۱٣٤۳۳۲۲۲۸۲ /فاکس‎ AVI ٣٣٣٢٢٢ ٥٤ قيادة للاستشارات | تلفون‎ 


wus‏ العادة الثامنة 


| أولا: : اقراً القصل: 

ٹانیا:علم الفصل لشخصين على الأقل من زملائك في العمل | وأفراد أسرتك أو أصدقائك . ae‏ 
We‏ ابذا ل جهداً مخلصاً ومركزا لمدة شهر للعیش وفقاً للمبادئ الموحودة في كل فصل. | 
رابعا: اذكر النتائج وما تعلّمته من السعي إلى العيش وفقاً للأفكار الموجودة في كل فصل لشخص تثق 


به من أصدقائك أو زملائك في العمل أو أفراد أسرتك. 
AY /١‏ 
۲ المشكلة 


۳/ ال 





٤‏ /اكتشف صوتك 








ه/ Ze‏ عن صوتك - الرؤية» الانضباط» الحماس؛ الضمير | 
/٦‏ إھام الآحرين لكي يعثروا على أصواتهم - تحدّي القيادة 
۷/ صوت التأثير - کن مركا لشراع التغيير 

| صوت الحدارة بالثقة - كن قدوة في الأحلاق والكفاءة‎ /A 
| 








8/ صوت الثقة و سرعتها 

٠/مزج‏ الأصوات - البحث عن البديل الثالث 

- — 

١/صوت‏ واحد - تحديد المسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
y ==‏ 

| ١١/الصوت‏ وقواعد التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 

٣‏ /صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 

/١ £‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة 

o‏ کیف نستخدم أصواتنا بحكمة قي خدمة الآخرين 


أ- ١‏ /تطوير الذكاءات /القدرات الأربع - دلبل عملي 
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Aol‏ عن المؤلف 
إن ستيفن آر. OS‏ شخصية معروفة Ule‏ في محال القيادة» وهو خبيرٌ في 
الشؤون الأسرية ومعلم ومستشار للمؤسساتء ومؤلف سخّر حياته لتعليم العبش أو 
القيادة وفق المبادئ لبناء الأسر والمؤسسات. حاصل على الماحستير في إدارة الأعمال 
من جامعة هارفارد ود كتوراه من جامعة بريغهام يونغ بت عمل فيها أستاذا في 
سلوك النظمات وإدارة الأعمال» وعمل Gal‏ کمدیر للعلاقات فی الجامعة 
وكمساعد لرئيس الجامعة. 


لف الدكتور كوف العديد من الکتب المشهورة» با فيها الكتاب الأكثر مبيعا في 
العام (العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية) الذي سمي أكثر قرو 
فى محال الأعمال في القرن العشرين وأحد الكتب العشرة الأكثر تأثيرا في محال الإدارة 
على الإطلاق. بيع من هذا الكتاب AST‏ من ٠١‏ مليون نسخة بثمان وثلاثين لغة في 
كل أنحاء العالم. من OS‏ الگخری eee SV‏ الي ألفها: الأمور الأهم ار 
القيادة المرتكزة على المبادئ» العادات السبع للأسر ذات الفاعلية العالية» وقد بيع من 
هذه الكتب حوالي ٠١‏ مليون نسخة . 

کا ae‏ أن لاط ey‏ لناكنه وا ريون سس قال التي كول حا Hl sah‏ 
Pe ۳‏ المؤوسسة الوطنية للأبوة والی قال UJ‏ أعظم جائزة ABU‏ من الحوائز 
oe‏ نا ما؛ ميدالية كليّة توماس مور لخدمة الإنسانية بشكل مستمرء وجائزة 
خطیب العام عام ۱۹۹۹ ء وجائزة السيخ لرحل السلام العالمي عام ۱۹۹۸ء 
وحائزة رجل الأعمال العالمي لعام AAE‏ وجائزة إنحاز الحياة لرحل الأعمال العالمي 
في محال قيادة الأعمال في نفس العام. لقد اختارت Ue‏ التام الدكتور كوي كواحد 
ہر او a gee A Vs‏ وحصل على سبع شهادات دكتوراه فخرية. 
إن السيّد كوف هو أحد الموسسين ونائب رئيس شركة فرانكلين کوفی؛ وهي شركة 
عالمية لها فروع في ١١7‏ دولة. تشترك مؤسسة ASI‏ كوي مع الدكتور BBS‏ 
رؤيته وانضباطه وحماسه PUY‏ الأفراد والمؤسسات في جميع أنحاء العام وتزويدهم 


بأدوات تساعده على gly padi‏ 


مستخلص 

يقدم هذا الکتاب قواعد متميزة لتطوير الأفراد والمؤسسات. 

وهو في خمسة عشر فصلاً؛ الأول فصل )19( يعرض فيه للإحباط الذي gle‏ منه الناس» 
Gk,‏ فصل (المشكلة المتمثلة في النظر إلى الإنسان بكونه شيئا وليس إنساناً. ثم الفصل 
eu‏ (الحل) وفيه موضوع (اعثر على صوتكء وأهم الآخرين كي يعثروا على أصواهم)؛ 
وهو حور AS‏ 

في الفصل الرابع» يتحدث عن اھدایا الي ولدت مع الإنسان. ويخصص الفصل الخامس 
للصفات ll‏ تحكم العالم cal,‏ وهي (الرؤية والانضباط والحماس والضمير). ويدور الفصل 
السادس حول عبارة (ألهم الآخرين كي يعثروا على أصواتمم)» ثم يُعنون الفصل السابع ب 
(صسوت التثير)» أي ea eNO pha É‏ سو ei‏ مت a‏ 
الفصل الثامن تحت عنوان ركن قدوة في الأخلاق والنزاهة)» ويورد تحته ملخصاً للعادات 
السبع الي أفردها في كتاب سابق له. 

ويبحث في الفصل التاسع موضوع (صوت الثقة وسرعتها) مبیناً أهمية الثقة في نحاح 
الموسسات. ويشير في الفصل العاشر إلى قاعدة (البحث عن بديل ثالث)» وتتلخص في عبارة 
ليست طريقي ولا طریقتكء بل طريقتنا". ويتناول الفصل الحادي عشر مسألة (صوت 
واحد) فيحدد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة. في حين يتناول في الفصل 
الثاني عشر (الصوت وقواعد التنفيذ) من أجل التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل 
الحصول على نتائج مفيدة. وحصص الفصل الثالث عشر لإطلاق الحماس والموهبة » وهو ما 
ماه (صوت التمكين). وذكر في الفصل الرابع عشر (العادة الثامنة والبقعة الرائعة) القواعد 
الأربع للتنفيذ a‏ وأعیراً ركز في الفصل التهائي على السلطة الأحلاقیة, 

وختم og‏ بعشرين ا يكثر طرحهاء جاء بعدها ملاحق معينة. 


Abstract 


The book is distinct rules for developing individuals and 
institutes. It involves fifteen chapters. The first, “Pain”. presents the 
disappointment that the human Is exposed to. The second, “The 
Problem’. looks at the human as if he were a thing. THe third. ~The 
Solution’, tackles the topic of “Find Your Voice, and Inspire Others to 
Find theirs”. and represents the book pivot. 


Chapter four talks about the gifts born with the human, and the 
fifth is dedicated to the qualities which rule the world in the writer’s 
opinion, represented in visualizing. discipline. zeal and conscience. Zhe 
sixth deals with the statement of “Find your Voice. and Inspire Others to 
Find theirs’. Then chapter seven is entitled “The Voice of Influence `: 
Le. how one can affect others through a good example. and it elucidates 
such and example in chapter eight entitled “Be t-Xxample in Morals and 
Integrity”. 


Chapter nine discusses ~The Voice and Haste of Trust” bringing 
to light the importance of trust in the success of the institutions and 
indicates in the tenth chapter the rule of “Searching for a Third 
Alternative”, which can be summed up by the notion of “The method is 
neither mine nor yours: its ours”. C hapas eleven handles the question of 
“One Voice” and identifies the path of the view. the values and the 
mutual strategy. Chapter twelve deals with “The Voice and the Rules of 
Performance” for effecting accord between the goals and the systems in 
the aim of obtaining useful results. Chapter thirteen, “The Voice 
Creating Control”. is dedicated to creating zeal and talent. Chapter 
fourteen, “The Eighth Custom and the Fourth Spot’. mentions the four 
rules of performance. 


In the final chapter, the book focuses on the moral authority. tt is 
concluded by twenty questions frequently asked. and it is followed by 
certain appendices. 


THE 8th HABIT 
jan" b From Effectiveness to Greatness 
ll Al-‘Adah al-Thaminah 
Min al-Fa‘iliyah ila al- Azamah 
Stephen R. Covey 


Sey, ee ;‏ ,4 ہم هه 
الحاده اٹعامصه 

ا ثر عمل كوف في ملايين الناس في كل أنحاء العالم. في هذا الكتاب يحقق كوق 
قفزة هائلة في المفاهيم, ويقدم لنا أفكارا وتمارسات Lite cle peer Lg) OR‏ 
جميعا. إن العادة الثامنة كتاب رائع, وهو انتصار للروح. ومن وجهة نظري هو أهم عمل 
قدمه كوي" 

وارن بینیس, أستاذ مرموق في علم الإدارة» یو إس سي» مؤلف كتاب ( أن تصبح قائداً) 
ومشارك في تأليف کتاب (المهووسون و غرباء الأطوار: كيف يصنع التاريخ و القيم 
واللحظات المصيرية القادة ). 

dw اا عدا د‎ SR ہر‎ š 
OEP ows دلینل لا يقدر‎ oe لك كيف تقوم بذلك. إن الدليل الموجود متا س‎ 
القادة الذين يحاولون أن يكونوا ا ا‎ 

كيفن رولنز الرئيس والمدير التنفيذي لشركة دل. 
" منذ سنوات وأنا أستخدم العادات السبع كمبادئ مرشدة في قيادة عملي. كان علي 
أن أقرأ OLS‏ العادة الثامنةء وعندما قرأته أذهلني هذا الكتاب وشدني إليه وأشعرني 
بالتمكين. إن OLS‏ العادة الثامنة تحفة حقيقية وهو OLS‏ يجب على ا حمیع أن يقرؤوه. 
عندما يتم العيش وفقاً لهذه المبادئ في القيادة الشخصية والموسساتية ة فإنها تطلق العبقرية 
الإنسانية وتحقق التزاماً عميقاً WL aT‏ من الخدمة والشعور Je JL‏ سيكون هذا 
الكتاب هديتي لكل ش رکائی ككتاب تحب قراءته قبل البدء بأي مشروع في المستقبل." 
هورست شولزء الرئيس السابق لشركة فنادق ریتز كارلتون. 
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